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• Desde hace algún tiempo personas vinculadas,
directa e indirectamente, al planteamiento y
desarrollo de la gestión empresarial (propi eta—
ríos, accionistas, directivos, estudiosos, exper-
tos consultores, etc.), no sólo están cuestionan-
do la utilidad de la planificación estratégica,
sino que afirman que no es válida para la empre-
sa. Esta creencia ha supuesto en muchos casos
abandonar la idea de planificar, llegando incluso
a desmantelar los departamentos o equipos dedica-
dos al efecto.
• Mu. experiencia personal, me indica que aquéllos
que consideran a la planificación estratégica
como un instrumento no válido, es por que nunca
han llegado realmente a implantarla como base
operativa de decisión, y a mantenerla.
• Hay que tener en cuenta al respecto, que todos
aquéllos que tendrían que aplicar la alternativa
estratégica seleccionada, o bien no han partici-
pado en el proceso de análisis y elección, o su.
lo han hecho, ha sido por atender a un cierto
requerimiento de la alta dirección, sobre el que
intuyen que no ha sido efectuado desde la convic—
1
ción profunda de utilizar la planificación estra-
tégica para dirigir estratégicamente la empresa
hacia la consecución de una posición competitiva
sostenible que permita el crecimiento y cuando
menos, no ser desalojada del mercado.
• Esta falta de convencimiento de la alta dirección
guarda cierta relación con la peligrosa tendencia
hacia el aislamiento que viene experimentando la
mu.sma. Se ejerce un estilo de dirección auto-
crático, con exceso de suficiencia y escasa
comunicación con el resto de los mandos y perso-
nal en general.
• Ante estas circunstancias, de “no conocer”, de
“no escuchar”, de “no dialogar” y de “no apoyar’
los puntos de vista de los demás, propicia que
aquéllos quienes tienen atribuida la responsabi-
lidad de vender, de comprar, de fabricar, de
financiar y de contabilizar no crean en absoluto
en la eficacia de un instrumento como la planifi-
cación estratégica, entre otras cosas porque les
obliga a suministrar una información generalmente
excesiva, que no consideran necesaria, así como a
dedicar bastante tiempo a reuniones y consultas
de escasa o nula utilidad, según su criterio,
máxime cuando les agobia el conflictivo del “cada
di”.
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• Estoy convencido, de que no hay que prescindir de
la planificación estratégica, sino al contrario
potenciaría, dándole el enfoque adecuado y el
apoyo que necesita. Para lo cuál, tiene que
tener como logro el establecer un auténtico PLAN
de acción que conduzca a la empresa a alcanzar
una ventaja competitiva sostenible, lo cuál
implica a todo el personal. Las experiencias
positivas al respecto demuestran que cuando la
planificación está en manos de los directivos “de
línea”, así como del resto de los mandos y el
personal respectivo, funciona, porque es “SU
PLAN”, en el que creen y basan su trabajo.
• En consecuencia, si se admite como necesaria una
participación o aportación, según corresponda, de
TODOS, debe aprovecharse al máximo el potencial
de inteligencia, capacitación y experiencia de la
organización, incluidos todos los colaboradores.
Sin olvidar que hay que estimular y motivar
adecuada y constantemente dicha participación y
aportación.
• Atendiendo a este razonamiento parece que no debe
dejarse de aprovechar, oportunamente, a aquellas
personas que conociendo el negocio y su funcu.ona—
miento, así como el entorno, tengan experiencia y
especialización para poder colaborar y examinar
de forma constructiva el proceso de toma de
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decisiones, compulsando si los resultados obteni-
dos se ajustan a los esperados, y si no es así,
averiguar cuáles han sido las causas o cu.rcuns—
tancias que han originado las desviaciones.
Es imprescindible el AUDITOR, cuya función pre-
ceptiva está dirigida a emitir una opinión sobre
la razonabilídad de los estados financieros en
cuanto a lo que representan, además de informar
sobre el control interno existente en la empresa
y sus puntos débiles, indicando los posibles
perjuicios que pueden originar, y recomendando
aquellas soluciones que a su juicio parecen más
apropiadas.
• También hay que considerar como posible influen-
cia para la viabilidad de un proceso estratégico,
que los sistemas contables tradicionales no
proporcionan la información que requiere dicho
proceso, lo cual implica que no existe un instru-
mento formal de información contrastable y ven—
fícable.
• Por ello, está surgiendo con fuerza, un concepto
de “contabilidad estratégica”, o “contabilidad de
gestión estratégica” como instrumento informati-
vo, con proyección contable y apoyo informático,
que efectivamente complete lo que no proporciona
generalmente la contabilidad tradicional, se
denomine “financiera o de gestión”
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• Realmente dicha proyección debe estar vinculada a
la extensión del contenido de la de “gestión”,
adicionando posibilidades de tratamiento de datos
y aportación informativa que sirvan para realizar
un mejor análisis interno (debilidades, fortale-
zas, obstáculos, etc.), así como un deseable
estudio del entorno (oportunidades, riesgos o
amenazas, etc.) Y, como no, efectuar una ade-
cuada identificación de la posición competitiva
de la empresa, a fin de adoptar las estrategias
más convenientes.
• Cabría plantearse, acerca de esta modalidad
contable, la pregunta de ¿quién debería revi-
sarla? La respuesta más lógica, es que lo haga
un auditor.
• Lo expuesto anteriormente nos lleva a plantear el
objeto de este trabajo, es decir, cuál pudiera
ser la posición del auditor fuera del contexto de
la actuación preceptiva, ante el reto que supone
el planteamiento estratégico de la política
económica empresarial -
• Por tanto el auditor, parece que:
— Debiera aportar, fundamentalmente, rigor al
proceso de construcción estratégico, aseso-
randa, moderando, o atemperando criterios e
intereses contrapuestos durante dicho proce-
so hasta la elección de la alternativa.
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- Podría, vigilar o supervisar la impíanta—
ción, ayudando a “convencer” a los involu-
crados, de la necesidad de que admitan su
cuota de participación y responsabilidad en
el cumplimiento de las tareas asignadas.
— Haría ese seguimiento de la gestión antes
apuntado en cuanto al cumplimiento, o no, de
los objetivos, estableciendo y analizando
las causas y los efectos, lo cuál es elemen-
to esencial para el mecanismo de “retroali—
mentación” de todo proceso estratégico.
• Evidentemente para toda esta proyección, el
auditor dependiendo y reportando a quien tenga el
máximo nivel de decisión, (presidente,consejero
delegado, etc.), necesita Imprescindiblemente el
respaldo sin reservas de la alta direccu.ón. Ya
se que esto es difícil de articular en el comple-
jo entramado de la organización empresarial, con
protagonismos e intereses difíciles de armonizar.
• En cualquier caso, debe gozar por parte del
máximo nivel ejecutivo de un apoyo total basado
en la confianza y en un profundo respeto, puesto
que un valor como es el de la independencia del
auditor, de otras funciones de la empresa, impli-
ca que pueda actuar libre de coacciones y presio-
nes internas que condicionen su opinión. Este
valor debe ser preservado y el primero que tiene
que dar ejemplo y no tratar de influir o inmis-
cuirse, es precisamente quien ostente la máxima
jefatura de la empresa.
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• La autoridad que se le confiera al auditor debe
servir para cumplir con eficacia lo que de él se
espera, y así debe ser “percibida” por los casi
siempre influyentes directores de “línea” y el
resto del personal. Dicha autoridad no debe
suponer ningún privilegio o ingerencia en la
gestión, sin desarrollar una actividad típica de
control de gestión, sino aquélla que permita
asegurar que el sistema sincronizado de planifi-
cación y control funcione correctamente.
• En la exposición del contenido de este trabajo,
se ha seguido el criterio siguiente:
— En primer lugar se incluye un desarrollo
dedicado a tres temas fundamentales para la
empresa, en los que el auditor como profe-
sional puede actuar eficientemente. Para lo
cuál se hace una descripción previa de cada
tema, seguida de una especificación de
aquellos aspectos sobre los que se considera
puede materializarse dicha actuación. Los
temas escogidos para esta primera parte son:
- PLANIFICACION ESTRATEGICA.
- PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUC-
ClON.
- PLANIFICACION Y CONTROL DE LA INNOVA-
ClON.
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— En segundo término se efectúa una amplia
referencia o comentario, con respecto a




Objetivo esencial y prioritario para
cualquier empresa que quiera estar en
el mercado.
• En una etapa investigadora sucesiva se abordarán






• En definitiva se trata de UTILIZAR COMO UN AUTEN-
TICO VALOR ANADIDO, la personalidad profesional
del auditor, que se caracteriza fundamentalmente,
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• Con la planificación estratégicaqw~) se debe tra-
tar de establecer un verdadero plan de acción,
encontrando el equilibrio entre los “conservado-
res” y los “audaces”, permitiendo actuar con
riesgo calculado, apoyando la inspiración o intui-
ción con datos suficientes, sin ahogar el sentido
de la oportunidad.(4
• Presupone determinar unos esquemas de juego que
expliquen concretamente cada misión y cómo se
(1) ACXOFF. RL. ‘REflESIGNINO TIff FUflJXEt 1dm Wiley sed Sons, 1974. Pág. 25.
El Profesor Aekoff se~u1a claramente que ca la planificacide se trata de ‘planificar el propio finen, no de hacer planes pan
a
(2) STEINER, CA. ‘sTRATECIC PLANNING”. TIff PItEE PRESS Nt,, Yot, 1979. Ng. 13.
Enuancra que utiliza de forma asána,. los tieminos:
- Ptamticac¡oe corporativa integral
- Planificaciéo integral de geatido
P¶assificacson general





y ~as combinaciones de palabras.
(3) ANSOFF, Hl ‘FROM STRATEGIC PLANNr1C 10 STRATEGIC MANAGEMENT”. lobo Wiley asad Soog. Ney Yo*,
1976. Pág. 39.
lndks que sólo un pequeño número de empresas desarrollan ma verdadera planificación estrat¿gica, ya que la mayen. de las
cizacioces siguen utilizando técnicas caducas de planificación a largo plazo, las cuales se baan flmdanxesatalnsente ea la
extrapolación de siuhaciones pasadas.
(4) TREnCE, B.B. y Z]MMERMAN. 1W. ‘ESTRATEGIA DE ALTA GERENCIA’. Nueva Editorial lrnenmc,ics,sa, 1983.
Ng. 90.
Consideran que la empresa para sta propia supervivencia tiene que atender idos temas esenciales: ¿qué quiere ser? y ¿cáno
vsa coaseguinlo?. por lo que llegas a afirmar que:
la planificación pr.aede y debe deaonpeñar un papel en cl área de la estrategia. El reto principal seria saber como mejorar
la función de planificación para adaptarla a so responsabilidad estratégica, sin alterar la estrategia’.
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interrelaciona con las restantes, a fin de que
cada elemento haga lo que tenga que hacer al
respecto y tome la responsabilidad que le corres-
ponda.
Su planteamiento se ha de basar fundamentalmente
en:
• La participación con la concurrencia y colabo-
ración del personal en la toma de decisiones.
• La coordinación e integración, estando condi-
cionada su validez a la interdependencia con
que se realice.
• La continuidad, no interrumpiendo el proceso
planificador, para lo cual hay que emplear la
actualización y el nantenimiento oportunamen-
te.
• La responsabilidad, asumiendo todos los impli-
cados la que corresponda en realidad y no la
que normalmente se asume en este tema.
• La evaluación, sabiendo la empresa siempre
quién es, dónde está y lo que puede hacer,
conociendo su capacidad de respuesta y de
reaccion.
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• La ESTRATEGIA infiere a la planificación los
conceptos de anticipación, conjunción, elección,
operatividad y finalidad.(.¾(Ó
• La TACTICA aplicada a la planificación supone la
concertación, elaboración e implantación de los
programas a ejecutar.
• Cualquier método válido de planificación debe ser
ágil y sencillo, estructurándose en fases que se
consideren los aspectos interdependientes de un
proceso sistemático y continuo, cada una de las
cuales aporta o sustenta, y a su vez es mantenida,
por las demás, originándose los ajustes que proce-
dan.
• Se considera igualmente útil, recordar algunos
motivos o circunstancias por los que la planifica-
ción estratégica no llega a ser lo operativa que
se desearía, convirtiéndose en muchos casos en una
mera simulación sin más. Estas causas obedecen
fundamentalmente a que:o
<5) HOFER. Cli .W. Y SCHIINI)IIL. II. SIRAlE<~Y 110RM111.ATION: ANALYFICAL ((.SNCEPlS Wcst l>olslislsissg
<Á,uss>sany. New York 1978. Ye 6.
l)csarí-cllaís e.’ s:ooec~s(o de estratecía sin que en su astalisis no se itllejasi las íuípl¡caeíosscs ¡íoluI¡cas dcl pineeso sic Íonsoíjaeidss
cii ratég lea - Estos autores Li ‘sisan que: hcincss considerado cl ~rnc~so dc. Iosnulac Gis cstíatég ‘aa porque, esa general, una
isleraclon de. los objetivos precede aunse oso ¡ derse Gis de Yuso podrían ser alcanzados
(6) A(.KU1*. R . E. “t R PATINO 1 -lE (Y) <PURA 1 II U l.f1’l Y Rl . .1 oíais Wiley sud Sons, 1 981 , Pág. 25.
IJeSne la esIiateei:i tolDo: ‘la anona Itiíídaiuíc.íst:íl del dcsíslíegííe dc Los teursos prescuules y síasifeados y de las intcíaccio,ses
del cislono, que indican como la tsr ais¡zaciois ilCihlstir:i sus tisjeijvos’
<7) JARIIl (5. It. l)IRI}.Y?ION liSlRAlliGlCA’. Mc> raw-l-lill Madrid. 1992. l’:ig. 19<>.
judit:: líe 1 a .solíleioil a los suolsieusías la ílasiiieae .lraíegíeaísocoos¡síeen srcscíndir dc ella, sino en enibearla
II(suso hayqí’e ¡cus lcr>le vis>:, su Finalidad: la sliusilicaeisuuu esli<ulégica tiene nc clic r cuino nilo un
5l.íííqíít. lleve tael ijíresa u :1 coliseenelol> SIC tilia ecíllaja eosltlselilivs itt Sleisíte
13
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— No se toma en serio
- Se plantea con rigidez y discontinuidad
- No se le dedica tiempo
- Provoca escepticismo
— No goza de apoyo
— No se participa ni se colabora debidamente
— Existe incomunicación y protagonismo
- Falta preparación específica
— Se abusa demasiado de la consultoría
- Se aprecia una deficiente calidad directiva
- Técnicamente se plantea y desarrolla mal
— Impera la improvisación anárquica del ‘tcada
día”
— No se implanta, o se hace parcialmente
— No se utiliza realmente para tomar decisiones
- No se efectúa el seguimiento, mantenimiento y
control debidos
• Por lo tanto, conviene también recordar al respec-
to, lo importante que puede llegar a ser el cono-
cimiento y comprensión de la “cultura” de la
empresa.
14
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• El planteamiento que se indica a continuación está
concebido para recordar algunas características de
la “cultura” empresarial, así como, las facetas y
peculiaridades de la planificación estratégica
generalmente conocida y aceptada, y así poder
orientar sobre el cómo y el cuándo podría produ—
cirse la intervención activa del auditor.~g<
(8) VAS(tNr¿:EIltS FILHO. It ‘SFRATIIOI(.? PLANNING: A NIIW API5ROACH - Manígezial l’lasíiiasg. Marzo-Abril,
1982. Pig 13.
el siglíscíne. cosícepto: l’laniti:aeiéii csíraléstie:i es nls:iilseledoln. de gestiósí qtieesíalílece ladirceeioíí.ascgnir
sor cl ol’aíizaesos a>sííílaitdo a liii llavor erado cíe. ílslcraec’oít e(sit e> eníníní,
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No hay duda de que uno de los re—
cursos vitales de la fuerza del
hombre es el ser capaz de entu—
síasmarse ante el mero vislumbre
de algo improbable, dificil, remo-
to.
Ortega y Gasset
LA CULTURA DE EMPRESA
• La ideología de cualquier organización la consti-
tuye el conjunto de sistemas de pensamiento que
configuran el carácter. Tiene que armonizar
debidamente su orientación hacia:
- El poder, para reaccionar brillantemente hacia
la competencia.
- La función, para lograr estabilidad e integra-
ción interna.
— El trabajo, para solucionar satisfactoriamente
tos problemas.
- El individuo, para satisfacer los interro-
gantes que se plantea acerca del por qué debe
integrarse e identificarse plenamente en la
organización.
• La cultura de una empresa es un conjunto de creen-
cias, mitos, modos, costumbres, normas, etc., que
la diferencia de las otras más que por sus produc-
tos.
17
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• Los tipos de cultura más característicos pueden
ser:
— La cultura del “alto riesgo”, que recompensa
la agresividad y exige resultados brillantes e
inmediatos.
— La cultura de ‘grandes apuestas y rectifi-
cación lenta”, que supone decidir tras un
largo y complicado proceso de deliberación,
primando la jerarquía.
— La cultura del “poco riesgo”, en la que lo
principal es el culto al procedimiento y la
perfección técnica.
• La empresa debe tener una idea muy clara acerca de
la imagen que de ella tiene su personal, así como,
cuál es la que desearían tener para que exista una
auténtica identificación, indispensable
alcanzar el éxito en la gestión.
• A pesar de la insistencia en proclamar como obje-
tivo prioritario el perfeccionamiento de la moti-
vación del personal, la realidad es que la alta
dirección descuida el llevar a cabo un efectivo
programa de incentivación, cuyo componente econó-
mico no es el más importante.íii>
(9) SARAPIA. 1 M “l.IDEItAZtiOS NO ETICOS’ - ilolellis ALGA ítit35 2” Cutierjísestre 1994. Págs 56.
El siolesor Sarabia deasaca tía aspcc [o a colas> deíar sol,re la e caliíieac iÚn de quiénes isp <saca el canicie enítuial dc la
clip resa dic icitílo que:
los ííícdiex:rcs íica¡saees para cícar o istaislener alía cultura cisipresarial <loe piOcoqile el císínsiasiaso por cl etliícrzo, a
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• A este respecto conviene recordar que no se pueden
pedir comportamientos no ajustados a la ley natu-
ral. No es pesimista afirmar:(lo>
— El ser humano es egoísta>
- Tiende a trabajar, física y mentalmente, lo
menos posible.
Tiende a buscar y a utilizar símbolos de
status.
Tiende a sentir, más que a pensar.
— Es capaz de hacer daño, a sus semejantes y en
su entorno, por cálculo o por placer.
— Tiende a sublimar lo que ignora.
• Se afirma que cultura es la fuerza que posibilita
la cohesión de una organización o un colectivo,
pudiéndose razonar según la proporción:
CULTURA PERSONALIDAD
ORGANI ZACION INDIVIDUO
(1(1) <iosiio lo li~icen Jiasa Anto.itoy <fletas HAlZr?ELO es uíí irtíesílo titulado ANDROCEMISlltiA. publicado esa la revcsl;í
ALíA UIRECÉ:ION’ cuí su it 103/! 983 iceica de la coisducla latirsiasa y sos teisdescias que [aísLaii5spOztaitCi~i poede
llestzie a <tace a eÑelos dc la pLíííilie:íeicirs estnít¿giea,
19
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• Las siete dimensiones específicas e interrela—
cionadas, que constituyen el núcleo del éxito de












conseguir la posición compe-
titiva.
• Conjunto de: capacidadlhabi—
lidacl/experiencia/oficio,
etc.
• Conjunto de personas que tra-
bajan coordinadamente
• Característica propia para a—
bordar la problemática y en-
contrar soluciones.
• Medios/procedimientos para
obtener, procesar y transmi-
tir la informacton,
• Conjunto de valores compar-
tidos que permiten plantear
la estrategia corporativa.
II) Ccsiaccptosuceociclos sor ‘eScs ‘e W-uie.nsuaís (1982), suovesicuutcs de 1;, oussullora aisuc•r’eauu:u Me Reuasev. cus su libra:
EN <¡‘SCA 1)13 LA >%X<E[EN<IA. sigs 11—1327.29. Edil, l’laza& Jan/a. 1984,
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Los cuales conforman el modelo “Mc Kinsey 7—5” que
se expresa en el esquema incluido a continuación:
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• Partiendo de estos siete conceptos interrelaciona-
dos contenidos en el modelo “Mc Rinsey 7—S’ que
suponen en definitiva los valores compartidos o
cultura de la empresa, Peters y Waterman, “busca-
dores” de la excelencia empresarial, concluyen con
una propuesta de ocho atributos que deben caracte-
rizar a la empresa que tenga una cultura eficien-
te; <Ja>




2. Proximidad al cliente, en términos de cali-
dad/servicio/flexibilidad.
3. Autonomía e iniciativa, propias de empresas
innovadoras/creativas.
4. Productividad contando con las personas, en
base a la participación y calidad del factor
humano.
5. Acción conjunta eficaz, o el éxito conseguido,
más por la labor o idea en común, que por los
recursos disponibles.
(¡2) Ob.cit. PETERS Y WATERMAN EN BUSCA DE LA 7. I9S2. ~ ís-¡R
22
llANIId<At R)N l~Sll<Alli(ilr A 1 .A (?l>llI>lb\ 1)1) IIMI’Rl{S,
\
6. Dedicación a las propias competencias y habi-
lidades, tratando de asegurar la eficiencia y
el éxito, sin asumir los riesgos de la falta
de experiencia.
7. Estructuras sencillas/staft reducido, contando
con un esquema organizativo coherente y flexi-
ble.
8. Política flexible, en un proceso continuo de
adaptación a las vicisitudes que nos plantea
el entorno y el cambio.>í3
(1 3~ FIIRNANIStIZ ‘ERNAN13hZ 1. tI. ‘121ICA >IMI’RENSA RIAL Y <.R)MPVIll! Y DAD” llolelisa A LIGA u’ 352”
(‘naruuusesluc 1 994 ¡uq,, 4~ y 43.
£uu enausto u u usul,lautuzueíosa el,. la nucuuc¡ouaada cu,lttsra cíkleuste lnuy lite teuser Isrescuute cauno señala el Se. Feutsáuadcz
la PIlCA debe ser vista ‘causo la coníhicicus de osilsili<lad ‘aa <líe unu euu¡suesa sobuevisa se eouasolide y acflic eous
rucreado ‘‘ura :us/ dar euuuus
1slizuuieusuo a síu ututí/ustica ra,dsu le ser ‘social’’ y para que sca ‘argnníento estrategíco
ele u e’uu sea elsul lolal uu¡slau>uaciéus del sede seusder del líder. ‘‘liza uuu.u enu sre su el dIce es cuí lucí> peiscuta o cutusa
<le se.eseuI:us qne e<uuuiIsuezisle síclisie Lísleu>~rela luice. lsluíísuh>e líau>siauiue 5 sitie el si suade. sal síu-e y eosu pauu 1>5<5’
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• LA CULTURA DE EMPRESA
~ES TRUCTURA DE UN PROCESO DE PLANIFICACION
• ANALISIS Y DIAGNOSTICO
• DEFINICION DE FINES Y DISEÑO DE SISTEMAS
• FORMULACION Y ANALISIS DE ESTRATEGIAS
• DETERMINACION Y PROGRAMACION DE ACCIONES
ESTRATEGICAS
• PLAN ESTRATECICO
- ELABORACION, IMPLANTACION, SEGUIMIENTO,
AcTUALIZAcION Y CONTROL.
• ESTRUCTURA OPERATIVA
- QUIENES Y COMO DEBEN INTERVENIR EN LA PLANIFICAcION.




ESTRUCTURA DE UN PROCESO DE PLANIFICACION <14>
• Las fases más habituales en un proceso planifica-
dor, como puede deducirse de los esquemas inclui-
dos correspondientes a diversos autores suficien-
temente conocidos por escribir sobre este tema, se
resumen en el cuadro especificado a continuación:
1 ANAIlSIS Y l)IA<iNOS’ll(’O 151.) lA SI-
TI JACION INIISRNA [SIL LA ((IMPE-
SENtíA Y DEL ENIORNO EN GENE
¿AL.
II DEFINICION III) LOS FINES Y 0151/ÑO
Dli í OS SISIIIMAS DE EMNÉJIONA-
Ml 1/NEO
III FORMIJIACION Y ANALISLS DE lis-
llt’ul’EGL\S EVA JI !ACJON Y ELFO-
(iION 1)13 ALlERNATIVAS
IV DEFERMINACION Y l’l<OtuRAMJuCION
ISP AS ACCIONES ES’lRA’I’ECiICAS.




!>!tlil’A RACION 12 L( 1 ( ION




DE INTERVENIR EN LA PLAN!
(145 !2EILNANISEZ [SIAL. A. “INTIZOISIIt ClON A LA ‘lEORIA 1>13 LA PLANIFICACION ‘ CEIl 1969 Ng JI.
E! ueolcsoe Fens:itadez Bliuz aceres síeS ale-tutee .sieailezudo y cosatenislo sic ¿u síasailie ae idus seña ¿u s
1>ue: ‘uso es ssaa sitas,le
lees tea sIc el:uborac isBn <le p ¿uses bu platalFteac idut esuansisa es eleel va es algs, ísañ s eonuplelo es sin proceso social en el
sutuos juicios <le valsur se >tlutule:u actísa y- u-ac¿oíaaluuueuste la síhuaeisiut eeou>oíst¿e¿u ile síus susteusa cus so




1>1<0<1/St) DE l’LANIFIGA( ION
lLS’I’RA1EG It A
II .ANrFICA t‘ION 1/SFRA> tIC It A ‘1/SI Rl It II IRA 1> E IN l’ROt :1/St> /11/ ‘LAN!UIt AVIO N
• Un proceso de planificación estratégica, tiene que
basarse en un sistema de dirección estratégica con
todas sus consecuencias, que contemple la desagre—
gación del PLAN en las partes más importantes que
constituyen la realización material del mismo. El









(>5) ¡llENO (AMI’OS 1/ ‘l)IRIiCCIt)N l/SlRAl’EC!CA Mi LA 1/MIRE/SA. Mcuoslologí:í Ijeusiesus ‘e tiasuis’ Pág.3=8.
lislil. !iiu.eitiuiile >987. Iiss¡sucuuí¿u qne’ <leusulla tutu proceso <le ¡ílauailieas:Beu,e’sue¿uue’ue:í ex¡sresaunlo oua elesígu-e’gaciuáua siel
lis azule a tatas i>uilsssu tutes í>uIee otís iiuíuysas ¡‘u ti :ulitueiOis iuiile-tiil leí tutitutio -
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• La dirección estratégica de la empresa es el
sistema que deberá afrontar el reto competitivo,
permitiendo una flexible y rápida respuesta a la
problemática planteada. La estructura de la
metodología a seguir, en un enfoque estratégico
puede ser:
DIRECCION AIqALISIS PLANIFIcAcION cONTROL
+ +
ESTRATEGIcA ESTRATEGIcO ESTRATEGICA EsTPATEGIco
• El desarrollo de esta estructura puede adoptar
múltiples formas. A título de ejemplo se especi-
fica la siguiente:(l6)
— — —.————— — —‘-— — — —————— ——— “5
<‘a> A[Br.A (Asoei¿tc <Gua Es¡»uñol¿u <le (‘ousLu[ai liul¿td y A <¡tus inislraeis<,s <le i/uuup re sas> - Ooc ututacoto a 2 ‘ E.STRA‘VEO> [AS Y
l~<)!l’l¡t’< ¡/Nl!’RI/SAI¿IA!¡/S ~y1.uílruíl¡986. Elalsn,-¿ts>o ¡asar ¿u (issustisiGuu dc- Priutsi¡aisís dc OustnumzeiGuu y Sialetasas.
1 soíu<le se puss¡atugutzt utus eueesiílru utaleu¿ueluviu cusí puoceso <k’ sfiueecidut eslu¿uííiíeie:u <Irte esuultjenzzu esarí la ou~anizaeiGa del
tu <sites y eouueltuye cota el esauslísí ¡tic, debe “reuu<a¿ulituteuauae’ dielus, ¡anas-eso
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DE LA SITUACION INTERNA,
DE LA COMPETENcIA Y DEL
ENTORNO EN GENERAL
Cual es la ¡alo bletauzitiezí -
Se esstssaeeut los uíuut ¡Os <¡u/bules -
Sí sic ceuta los sabstaetalos.
Se :tp u-cc ¿tus los ¡atuislos locales -
Su-e sOs <¿tus ¿la opsau tunislailes -
Se as>vueuuets utuse ta¿iY¿tsouue5>5,5
Sc suizos y tuntluy<íts Ita catusís -
Se estudian efectos y consecocuacias -
Cotil es la [cadencia rsatutal futura
OGusto reflejarlo cus uta ‘esccusar¡o” -
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“En un edificio cada piedra
sostiene y es sostenida
San Gregorio Magno
ANALISIS Y DIAGNOSTICO
• Cuando se habla de diagnóstico parece inevitable
no pensar en una analogía médica. Cualquier
persona inteligente visita de vez en cuando al
médico para que le examine, bien por un malestar,
bien por rutina, o para plantear una problemática
específica. La tarea del médico consistirá en
diagnosticar y establecer el tratamiento o alter-
nativa quirúrgica, adecuados, pero es el paciente
quien en última instancia toma la decisión, de
asumir y desarrollar el tratamiento, o en su caso,
ir al quirófano..
• En la vida empresarial puede haber una cierta
similitud, pero la complejidad y la dinámica de la
actividad en un entorno altamente competitivo, no
permiten supeditar la actuación al diagnóstico y
tratamiento o medidas, prescritos por “médicos” o
consultores de empresa, aunque en determinadas
ocasiones sea aconsejable.
30
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• El empresario tiene que ser capar de autodiag-
nosticar sea cual sea el estilo de dirección que
practique:
• Dirección por acontecimientos, como enfoque
tradicional de la actividad directiva basado
en la intuición y experiencia.
• Dirección por previsiones de actividad, en
función del análisis de la situación actual,
de los datos del pasado y de estimar el futuro
extraopolando matemáticamente las diversas
variables a partir de tales datos.
• Dirección por objetivos, fijando cuáles son
los que se pretende alcanzar. Estos objetivos
deseados hay que contrastarlos con las pre-
visiones, así como jerarquizarlos, cuatificar—
los, programarlos, asignarlos a los responsa-
bles y cuidar de su cumplimiento, revisándolos
si la situación lo aconseja.
• En cualquier caso no existe la contraposición de
estilos de dirigir, ya que se pueden simultanear y
además deben complementarse con la:
• Autoevaluación o autodiagnóstico, dado que es
preciso tener un conocimiento real y permanen-
te de la capacidad competitiva de la empresa.
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La formulación de previsiones con probabilidad
de realización y la determinación de objetivos
que se puedan cumplir es siempre difícil.
Tampoco se puede estar a expensas de la “ins-
piración” del empresario nato o de la improvi-
sación anárquica del “cada día”.
Por ello el autodiagnóstico es una tase esen-
cial en todo proceso de dirigir, si se lleva a
efecto con una sincera y continua autocrítica.
• Mediante el autodiagnóstico se debe configurar la
problemática de la empresa efectuando un dictamen,
impactante, pero no especulativo, acerca de:
— Conocer los puntos débiles y corregirlos.
— Detectar todo tipo de obstáculos y eliminar-
los.
— Apreciar los aspectos fuertes y explotarlos.
— Estimar las oportunidades para su aprovecha-
miento.
- Advertir las amenazas y los riesgos anticipán-
dose.
— Analizar las causas. Estudiar los efectos y
las consecuencias.
— Prever la tendencia natural del negocio.
— Precisar cuál es la posición competitiva en
todas sus facetas.
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Todo ello referido a la situación interna de la
empresa y a su proyección externa.
• El dictamen del diagnóstico debe de ser un informe
para ser estudiado y reflexionado.
• Al efectuar el ANALISIS conviene tener presente
que la problemática de la empresa está constituida
por el futuro que le depara su propia conducta y
la de su medio ambiente. Por tanto, hay que
obtener, compilar, organizar y analizar la infor-
mación necesaria a este propósito, en una labor
permanente.
• En cuanto a la SITUACION INTERNA hay que identifi-
car, analizar y evaluar lo concerniente a:~l2)
La ¡ssísesisiuí y- stuiliyae,ciuí <¡e ¡os ¡sísí¡sisus ueeuíussas y- sus
<‘tsu¿¿s : ¡Lía Izís ¿iii ¿us <a <síjelcos:
FceuíolGg las receiOn ¿cuse
-- Iuas¡:ul¿íejouses y eqíl ¡sor — 1 + [3
Etutusausos — Fa¡,uue¿iciota
Fiutanejeros - Co¡stercjalizaeiG,s
Ougaáa izaeiGn e jnforuuí¿tejGn — Asttsaunuatr¿tetors
913 LA EM!’RESA” Ariel-Seis Barra> >973. [
5á~e<.II(>7) FONDEVIJ\ ROCA E. ‘EL >MAÚNO$J>CO FINANCIERO
y 21.
luadica ¡¡te l¿t vid¿t cuutpres¿ur¡al ex¡ge ¿udo¡,Ltr poetar¿us concretas y sor <tasto sin dinguuuistico debe a¡ro,alar cl pida 1Ct55¿t
ele la s alotacusaus y esan sudera <¡oc las técuajeas <Ir tuazulisis ln¿uutc ero <oua los iastnj tuse titos íseees¿ttio5 ¡sara eustitiu tus
di ¿ígíaGstuco valorado
tiritic:, los <leuenuíita¿ídí,a alsossas ele <¡oc souu objeto los iásstuauuuteuatos dc ausálisia íuua¿tuacieros accesa nos para un diagnGstico
y <ceousuieuad¿t -c¿ugutt¡a¿ur¡os cus tus eutcuudu-c. cosiutato en eí que se tcus”¿’ua cía etucuslí arreas ts¡scctuas ¡suuus¿uutoíí icenicos y
eotaucre ¿¿u les ¡e La cuutpucs¿t ¿usletusas sic o¡r¿us :t¡aotttl<iotaCs tales cotuso:
¿u lonst¿ le jtalerpret:ur el lotudo ríe ust¿uusiolars
¿usa¡alieaeio,acs de ¡¿u ¡u/cuajes sIc! ¡sentí de lerorení’a
¿u p uep¿u u¿íeiGua de dalos par:u ¿tutális ja le aruyectos
cl custísleo co,rceuo ~ 1 calibrador “easlr—flow”
¡aerlaciGut <leí eiueíulauutc cesta ¿u ¡¿ucísuracisius y cotus¡au¿us
¿u eclacisiur <¡e reesursos setícuzíslos ion el endeuud¿tustietíío a ¡¿tigo pízuzo
t¿íuteeesí<¡asl ile ¡euler cíu culesuí¿u ¿us neustes <¡e Uuuaanei¿teiGts y- la ¡ií¡síjs¡ez cus el uía¿jlisis <¿e iuívcrsis,ures ele.
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• Estudiar la COMPETENCIA y el ENTORNO en general,
como indica Porter en su esquema, cuyos componen-
tes a nivel nacional e internacional, son:l’aí
— La clientela del mercado en el que se opera.
— La competencia del sector.
— Los suministradores de materiales, tecnología
y servicios.
— Las entidades de financiacion.
- La configuración legal y fiscal.
— Los medios de comunicación.
- El ámbito socio—económico en su sentido más
amplio.
Cssnajse¼sloue-s
¡ soteus e ¿u les
A istcus¿uzsu dc utríevos eousr¡actislorcs
A uuueua¿tz¿u de prodítetos síu sruílutsvos
1’rod ueu o s
asusts~rr¡isos
Ii>) ¡ttJ k ILE Nl - E. “¡2<1 RAIl/CIA (‘VM u[/¡¡I IVA” CIItiXSA - Mu/sien. 982 - l’¿ig 24.Recs,s’e ¡¿la ciusesa utercaus ce,uíu¡ueuilivas:
Iuscssu¡aouac sBus de usucv:u.s etus uteseus -
Ap¿srieidus de isoevos ¡arodocros -
Ouros posilales cotiupetirlores -
Iníltaeneja ¡e leas suussinisaradesres -
— lía fluscise a le ¡os elicusles -
Al cus tretata rse u estas e tuco ¡rucrezus eouss¡scti ¡ivas. las estralegias genéricas de ¿xirs> poteiscial sata ¿ucruar ursejor qoe otras
euuap resus ¡cl sector sout:
1 isles;utílo sIc casuca -
¡Ji íustuIci;lciOut.
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• Efectuar un examen de interés de los puntos DEBí-









— Tendencia previsible, caso de no tomar
medidas
• Ser conscientes de donde radican los auténticos
OBSTACULOS en forma de discrepancias o conflictos.
• Practicar una sincera AUTOCRíTICA.
• Estimar OPORTUNIDADES, AMENAZAS o RIESGOS, deter-
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• Conocer y analizar las CAUSAS que dan origen a los
hechos indicados, siendo conveniente sistematizar










— Ciclo de vida
— Grado de inversión
— Niveles de comunicación,
delegación, motivación
• Observar las CONSECUENCIAS o EFECTOS, sacando
conclusiones, como se puede apreciar en el si-
guiente ejemplo, referido a haberse detectado una
carencia de motivación en el personal:
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sus ‘ej < ¡íl ¿551
djttjl
‘esa sss
• También hay que ca tcular la TENDENCIA histórica
como proyección del futuro, fundamentada en la
extrapolación de aquellas variables que han confi-
gurado la actuación empresarial desde un pasado
reciente. Estas variables pueden ser:<ío>
9) (‘(3’ INO ti - ‘1’L\ NI¡UVA<710N ESFRA¡ 156 CA 1/SQl) 1/MAS SE ¡MI’! ¡ /Ml:INFA (‘It) N” CVolustuten IV) - Instituto
!iuus¡aucs¿u. 5 su¿uífeuuaos 1 E 1982 ¡í4s.35~
Nos cñal.t síste el :uua¿ilisis (lA!’ es-sitio de los suocesos tuceestruos pata llev¿tr u cabo l¿u ¡,lttuiíue¿teicsus ¡nusasal, deteususiua¿tusslo
¿u difcreuuriau euu lénstiusos fuus¿usscieusss (¡actueFucios o eutu¿ulailid¿ítl solare seebuSsaa srss¡auos ele.) euí¡ue:
las aruu~eccuu>uucs sísíste. ‘u c50l5¿euout ea>loullatue¿t <a teiss¡u’iueiu de. ¡ae-sut¡a5C5¿t si lose. azuce taííagsiía e¿íuus¡,io y














dc c <ueaes¿u, cern
¡ss<e,as’s estilad.
¡
51AN!l<I(At’l(aN I/Sil<ATI/tHts\ -\Ns’sl.¡SLS Y ¡)ls\(iNtaSI’l(’(
¡
Dc restultlusísa De cotulutal Exícnsvus
Veustas Precisas - Mercades
[<¡ros i sg re Ss Pror!nc ci Sus Cs ausapele tse ja
-Osasueez Prsavcetos 1 + D
Nsliií”euaes — Sísac ka




• La extrapolación debe calcularse utilizando méto-
dos estadísticos, o por procedimientos empíricos
en su defecto, con el objeto de disponer de una
previsión de las variables de resultado, en la
hipótesis de que sigan rigiendo las mismas pautas
de evolución para las variables de control y
externas.
• Como resultante del estudio y proyección de los
temas indicados se elaborará un DICTAMEN que sea:
— Realista y aséptico
— Conciso pero claro
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(211) ¡ JRRIs’l’IA k. “DIACuNOST¡CO 1)13 LA (uliSiION: 15k!M13k ¡u,yO DL LA AIIDIFORIA ‘ Res - FINANZAS &
(70N’Fs\ItILtIIAD” Hau’sardt)eíusasau<2 ¡994. Págs. tat/64.
itt su ¿tutu/culo kM/tel ¡truntia recules-lía que: “lis ¡asl¿tutte ¡¿alsilual que cus bus císu¡auesas los ueslaouts;u¡sles sic fuuaanezus y
ceustalailidad ¿ulrous¡cíu el puoceso <¡e ¿utusljlou,a desde uu,.u ¡acrs¡aee¡iva el¿tr¿utsueníe pasiv:u cuu¿utue¡sa so deleutaiva”. señalando
s
1sle a peste <le col¿ul>or¿ir enut el zísuslilor ¿tito tuzus ano: “ - - - lío uprovecií¿tu¿ ¡alt-a su italetés intenso el irzulsajo sitie ¡taceta eoua
JI y ¡>1ra él” tezaictudís uuua:u eíauuscesueuícia dealale:
“El slescssuasueiuttieualo <le Izus uazsauues y sala¡euivsaa <¡suc. íuersigsue. el ¿usuditor (‘‘u¿uzouacs eue¿tl¡¿ts”) ¡SuOSoezí JesuIta y Cicutía
aleu-v’osisuu,ss (¿pites s1suc. tute cst¿uu¿iuu aisliesuslu ¿s5e~~) cutíce- ¡¿la aces<uuu¿ís <¡e ¡¿u etut¡sts’-<¿u.
~‘lAssuetesar atas olLleu-¿te n sIc ¡ íttí ¡juste sil <¿u ¿liatsssee¡t¿te¡:t toe [Buetus¡aa-es¿u ¡utr¿t síu sea luotí tute- unu e suliulídía slíu¡slueuul¿usl
ele <u-;í¡s¿í¡sss y ssse¿sau¿usus¡<í asía .sistesut¿us tIc esatítesal torututí y sIc oisícns:iútí de uttlsmnsuaeuouu.
• Consecuentemente, la intervención del auditor
constituye una aportación de gran valor, máxime si
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DEFINICION DE LOS FINES
Y DISEÑO DE LOS SISTEMAS
DE FUNCIONAMIENTO.
Esta clauví It niusuota <¡e la e:tstptes¿u -
t~’euáles souu <as <adjetivos udezules -
— Quté nacuzus ¡dieta <le ser :ueeurd¿td¿ss -
— Ii/a usceesarius tíae¡ etuzí r la cousu uuuauc¿tetous.
Qué tal o¿isa¿tctsan se leees la
Quu/ esituse ttuu,t orgatuizautiezí se reqal cte -
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• MISJON2I
• Hay que concebir la misión como una finalidad
general que proporcione un propósito definido
a todos los que integran una organización,
permitiendo alcanzar la coherencia y armonía
necesarias para actuar eficazmente. (22)
decir:
l’¿tulie udc <¡e - - -
y cesotancka e cas ... u
A base ele
















(21) VASCON( ELLOS - CJb.e it. “S’l”RAl’Ltilt7 l’[ANN INC - - - - 191<7 - Pág - 87
t’oussie!cr¿ts¡utc la “Misiótu¡Prsa¡asisiíea” de tutu e’ug¿uuainueióus es shius¿iusuie¿u y se le-lucre ¿u ¡os liutuiles lusicos y psicológicos p¿ura
cl ut¿uute¡sa sIc les s,ug:uuaicaíeióua en ¡¿nusitasas ile- tahlstctsci¿ury ser jush]suctsci¿uslsa ¡Sor el s:ustoutao
(22> A esaus uitsutaejón se ue¡a rodoccus aIgsIsas utuatadestete ¡otues seabre la ¡canas ul¿ucuótu de la tuis idus sIc la eusap resel. recogidas por
la REMISIA “Nt¡EVA EMlaRE.SA’ N” 393 l)ieicutsltre ¡994 ¡sajo la cíes sIc s¡uue ulsa naisióus azuce <u se ¡u asee nacer
ideus [¡Fueáusds,¡a con ¡¿u sIc hiusie ióut sic’ saegocio:
AMi/Y IROTMAN l>ue sisE ote de Fsurd Mialor riottup¿uuty (Puig 24)
¡h¿ujsa cl leus suelE de ¡a cousu¡,¿íñí¿u: ‘Pie-tuse lsac¿uluutcnue y seusie g¡ob¿ulutseuítc” dice: Nuues!ro ¡sí¿tus es ¡t¿ueer slcaa¡,areeer
el Allátutico ¡seurel hstsisa,ue¿r usueshía etelivislzud cta Esuro¡aa y cus Atutétiezí”:
lOSlllLhA - rauut¡a-tñi¿u sic electuttaiceu. (l>¿ig .34)
t’e,utseseíusrsttasasse”t’suuos h u¿íuuueueu h¿tvsauece¿tus leí iuuversióuu eta utsssottsas sauisfestaeu el usutestuos etectstnuslas y
beselucie -u <así esststs euu t¡sk’¿us¡sas ¿csut stutele setsi>suuc i sautí’ a esta [tiusícus y setris te torceus y tuteu-ce ituijeuslo ¡¿¿hale le. las ‘ecuseus
lueesussles Lis s rineupie<s ele-: tos<spesutuv deis> - ecup eueid¿ss¡ - cools¿nie¿scscsi liclecesvisa . Iit-es¡seuis ci cqni¡50 5 sotts¡tteEu
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pl .\N¡l¡( 7A(’¡t)N ES1’RAUE(il[7A l)¡-/i<INIS7ION 1)1/ FIN¡/S Y 1)/SENO 1)13 ShSlL/MAS
• OBJETIVO&=~24
• La elección de los OBJETIVOS IDEALES es un
punto clave, ya que son los fines deseados,
que aún siendo difícilmente alcanzables se
puede avanzar hacia su consecución.
• Gasa objetivo es un término activo y preciso
de lo que se pretende, debiéndose cuantificar.
• La concreción de los objetivos no debe de ser








(23) Sisjuieusslo a Ackohh (olseil. “(7 cii tille Pág - 53 y sigíiiettuses 1981) la cleceiGus de objcttvoa caseína coutdicionad¿t por
cl ¡¡¡so dc orietatete ¡Gua Istia ictí cus cst¿íuato ¿u la ¡slauai Fuese¡Gua c¡ue euslo¡atc ¡¿u eusup ues¿u. ea <¡ceir:
• RISA(“FI VA o la “teíasie¡se¡¿u ele etuluar en el Isiusí ro de ceura al ¡sas¿udo” -
• INit\t7lIVA. <jite atila considerausdo que has condiciotues actuales no se¿ín las naejotes posibles, gietasaza que son
eucc¡staha íes. por lo qste los objciivos son su¡actNiveuaela y eslabí iid¿íd.
h>ROAt7’l!VAeus la eree-tacia qute el futuro será usunjor qsue cl presente y ci pasado. petasa tad <a sJue ele atusbio ca bueno
consisleususdo havonable la evolsuciGus heenoltagica - Se busca ¡a saplisatuzeaetous
* INlEItA CTIVA dc acsterdss e cutí e ¡ deseo de sao rctonsar a sus calado previo a rolorsgete ¡¿u situaste iGn etetual. tui acelerar
¡¿5 Ilesa eus¡¿u ele¡ ¡<tísí no - Sc ¡sas¿t cta la erecuse ¡a dc <¡suc cl hst¡su re puede ser itaflucuse lisio ¡sor lo s¡ue ¿uno hace y por lo
<js±e¡os <¡ciarás ¡saectí Se esauscilse la ¡sleattihie¿ue¿Gua cotíto el <¡¡sebos ele- ¿ita Istuetusí desc¿u¡)he ‘e la iruscísiGus <le leas utaedios
st stls<uutteiuiO.
(24) Seg sítí \ <KO EF ((Jhs. cis. “ [571<EA ¡¡NG” l’eig 63.) leus ¡acusotísis anelcus serscg luir u es ti ¡sos ele luises:
Aquelicís lutaes <¡ute- ¡sodetíasas e-s¡scu¿tr aleetutezur eletatro <leí ¡terínsIo u ¡slsttuilue¿tr -
OIIJI1!VOS As¡sue.llcss luises <¡suc. u lo e-s¡sereiuttsss ilceitízeur cuí el seruocí» al.’uítufleeus¡sa ¡acreí sí cts utael ícehsa ¡sostener.
¡!)IÁIl/S As¡sueilosh:tsess¡iuecstuttueutuísss uta¿¿ieatusesu¡shes ¡<cris ¡teicies leas> c.síeiles sc pie-ute¿s ejuse es sosulsle usatazeur.
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PIANIFICACION ESTRATEOICA - DEFINICION DE EINRS Y DISENO DE SISTEMAS
• Se hace hincapié en la importancia de una pre—
definición conceptual de objetivos, para
facilitar el planteamiento de las diferentes
estrategias a estudiar.
• La formulación de objetivos debe de estar es-
‘tructurada de acuerdo con la composición de
los núcleos básicos de actividad:
— Industrial





(25) LEWIS O y Me FADYEN, K “GESTION FINANCIERA: LIDERAZGO EN LA EMPRESA” Rey. “FINANZAS
& CONTABILIDAD
t Harvard-Deusto ~ss 2, 1994 Págs 16119
Estos cotasuirores se plantear. cuStaso puede respotaderel área lutasneicra de la empresa ¿ante la exigencia de cambios y cómo
los responsables funauaejeros deben participar setivansetate cus las defusajeiGas dc lot objetivos y estrategias, así cotaso eta el
rc’for~aatsiento de la ventaja cotaupesitiva, por ejemplo, syisdausdo a rediseñar los procesos de negocio y al mismo tienspo,
asegurar ci adecuado control del naistaso
(25)bis SANCHEZ ARROYO, O> “LOS DERECHOS DE S¡JSCRIPCION PREFERENTE DE LAS OBLIGACIONES EN LAS
AMPLIACIONES DE CAPITAL DE LAS SOCIEDADES ANONIMAS” Rey ‘TEONICA CONTABLE” Tomo XLII
Peig4th5. ¡990.
tSuaaado se plantea la estrategia de lunataciación habrá que detenssinau unos objetivos contando con fonamulaciotaes cosaso
psar ejeutaplo una eisuisiG¡s de obligaeiíancu entavertibles rus atccicuuaes que eonstitsayaus ursa opeióus interesante para una
euua
5aresa que prelcuasha asss1slíar el capital cotasra oportaartanaense cataudua el peofesor Sátaehez Arroyo
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l’l<\Nlilt’s\r’!175N 1/SI ¡<Al ¡‘GICA 1)11 ¡NI(’!t)N DE PINIIS Y ¡3151/ÑO 1)1/ ISÍEMAS
• Algunos conceptos orientativos para establecer
OBJETIVOS por áreas o núcleos de actividad:
> COMERCIAL - h’ INDUSTRIAL
M-¿uke<iuss’ ‘eshece¡ssussuu slau Be ueuesuu l<¿tstssnsulscsur
l)sstttbsteusut¡ Atsu¡sli.¿s It tite’utsc u <su l>suL:e saciete
cusido li>cis’t tueus¡ett- t ulusí sí ‘asape u-ese
tete su Mejcau¿uu lb <<Sus 5 lZeclUeus
laalssutui ucuesus (Jpuiauuis’ue Ss <sud tel s\uuut5ett¡¿tt
5c555< 5t
M-su”ettes N-teu,’eituaus-ue > RECURSOS HUMANOS
Ntosuss¿ueusasu t Sosasegsuir
h PRODUCTO - Sclceeieiuu rsteililueae
Ajuislar
I}sversi <jeetí- — Deasureolio liceuhizar
-. [/s.ohuueieiut Ase-psi eeuu ¡ :~<.5~~lj¿u~ lusucussilieeir
5 ¡sse,ks Ssttaeeut- A la.setstisulisa RetIste
[.outI]ueí«s ¡./litutiussir








~ FINANCIACION - Funciones Asugssar
Sisteusías lusuplaniasí






5¡(7A(710N ES’I’R,\¡¡/ti¡h A ¡)¡/!eIN¡(710N 1)1/ I5!NI/2=Y l)lS¡íNO 1)1/ SISíL/MAS
• METAS(YS
• Las metas son, a efectos de esta distinción,
el señalamiento de los hitos comprendidos en
los objetivos, debiendo quedar perfectamente







— obtención y optimizacián de recursos
• RESTRICCIONES o LIMITACIONES
• También habrá que establecer las reservas que
determinen tanto la política interna, como el
cumplimiento de disposiciones de rango supe-
rior.
(26) VsXN<175L Rl’ “51RA ¡E> ¡e’ ¡55ORMISLAlION SN Clb)MI>tEX ORGANIZAt’IONS’ - Peetatáce-HaIl tuse 1977
I’eigs4/6.
Segsius cese etuulsar leus diheteuseieis cutute tabjesisseus y usuet¿t< vicuteta detenutiussuulsís por leus c¿ur¿uetcrustseeua u>ssc <e síuu¡elueauu de
¡-itt ¿tu te’s¿u st’g
O! ¡J III’ 1 VOS Ns>¡7VAS
• Nls’sIZ<5’O lEPs¡I’t)IZs\L Siul h’celsst ¡its¿i <ss’u feehucí
• l1/Sl’h/t’IBI(57115s\IJ ¡s§utuíiuaos euuuu¡sli<sa o geuseseiles Especuluesas
• !/N ¡13Q1it / Alcauseesur lis¡er¿uegsa ss ¡suoy-eceiGut l>soyeecisius inteutací iusu¡slicansfo
e <lenteu eouu ¡5rotususos
• NhEttlt7l(SiN Se euueuuauiluceuuu cuu sénuuiusos selesul ?suuussssil o cssuue’scta
ss-Os
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l’5ANIFI<At7ION L/Sl’RAl’ECI<’A — ¡aElINI<7¡tsN 1)1/ ¡5¡N¡/.S Y sísliÑo líE SISl!iMjuS
• SISTEMAS DE INFORMACION o COMUNICACION TNTERNAoií
• Disponer de un sistema adecuado para identifi-
car el funcionamiento, que permita desarrollar
una ágil y eficaz dirección estratégica. Las






• Realizar el diagnóstico del sistema de infor-
mación existente, considerando:
— Origen de los datos
— Localización geográfica
- Soportes que se utiliza
— Volúmenes
— Circuitos que recorren
- Periodicidad
— Procedimientos y elementos tísicos
— Tratamiento informático
(27) ANTHONY RN. ‘El.. CONIROL DE O>E.S’110N MARCO ENTORNO Y PROCESO” IJeusaso 199th Pág. 178.
El í’rolesor Aushiso.ay de H¿uuvaud Ihuasiusesa Sehasuol sos c-x~u <tuse <¡oc: “la tuseucí soúsudsí <le etígnusos u] iscísadotes <le auatcusaaa
es la eseacidus <he alta siateius¿u sic iushorusa¿ueiGus cs,usaísielauusenue uslesciususlo es decir auta <¡<[etusa doisde cad¿u desatento de datsas
de. origeus sGisu custre ulusa vez y ele allí cus eudeiesusíe sc esututhssae sic seurisus uuseuusereus ¡setusí sues¡soreissts¿sr os reasiusuesaes síste
su’ suceesitetus ¡seureu tssdsss ¡sus lutes
4.7
1
51ANII’lt’ts(713)N l5SlR¡\5l/<Ut’A - 151/l’IN¡(’lt)N líE ¡>¡NI/S a l)lS¡/Nts CMB SIStEMAS
• Estimar la información necesaria, establecien-
do: (283
— La relación de las informaciones que se
precisan.
La jerarquización. No pueden obtenerse
todas.
— La clasificación: periódicas, de consulta,
“bancos de datos”.
- La distribución o difusion.
— El origen y fuentes de obtencxon.
— Los medios y soportes operativos.




— Instrucciones y normas
— Listas e índices
— Estadísticas
- Catálogos
- Artículos y libros
- Material didáctico
— “Noticias”
(283 ‘0< ‘H It MANUAL líE [70N’l’ROI. IN’I13RNt)” EA DA tiul&S”I ION 1 989 ¡‘¿mg 52
Nos seseuseesha leí issu¡sautasaei¿u qsíe ¡icuse el shisísouse.r sic oua sudeenaelo tusausnal dc proccdiuuaicuslos dotade se lujaus sonatas paca
‘opetar esusle susuueteuesuucs> re¡se¡iliveus de uusauseuet síste <¡suesle eiiuuaius¿ud¿s Sodel ¿uubi¡r¿uricslad y, cus eouaaeeuueuueia, se consiga
sstsifssuiuaus¡asl y cishaescuicia esaus <tuscas> srsutei¡sisss st eslajetivos peeesuetlalceislos’
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¡51 .\NIFIlb’A<’l(>N ¡?SFRAlJ/U¡t ‘A 5¡/¡d¡Nh(ION ¡)¡-i §IN¡/S a’ 55551/ÑO l)l-/ SISIENlituS
• Mención de ciertos componentes de
ClON necesaria:
la INFORMA-
— ¡Sss¡os Nl - Eeoíaoíssueu








-- Isuheen> sss sic
- ia¡stss, cett¿ilogsss cOt<u}se¡ cuse
lles> is>t¿ua ¡suu¡slie¿teBsatsc a
- ‘Nesuieias>” B <<ente’ a ‘e suicte¿ido
• sXituyruuatuassus, s¡uzu’’uauuus y És,reas
1
5so¡astesusia ele <0(155 <¡¡5(5
Isis-ceDices
Pu.essuss¿usvc tuse rusas
— E <¿iseisaus es ¡sautie ile uuis’e,s sus,
- R cst¿iee i<sises
Nesnuu¿ítisssus
Isshssusuuee <he tua¿utkeuitsc




— ¡laus <he sesote ráu
— Ii) ¡ reectices csatae etas
lutasersiutues e 1 + 1)
Eapecihicaeioutes





— l’leutu el, pee aslstet’ss
alee <att se:ueiesleeaeteus9a
Rce tu rauta ¡u (luisa u 05
- Isades solare íshaussillas
Set bacuis cIad 35 ssisseutli <tuso
FesususaciGus y reeiela¡e
Dc<euet- ollo pssshe<ssuusesl
u C otutus rsii¿sli ,¿uu:iui a





- Plan de productos. EvolociGus
— O¡ssiuusieac ¡Gui <¡e u-cc<tusos>
(7esJidad 2. seguridad
u Nt.reí, esir,, tégicus u Oisjetivuis vutuelsas
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PIANIM<A<7I()N ESII<Al¡-/(iI(.’A — l)I/leINI(7¡(3N ¡SE 551N135 Y 1)155/ÑO ¡513 SISIEMAS
• ESTRUCTURA ORGANIZATIVA?os3~
• Ante un proceso planificador es importante
esclarecer que las personas han de adaptarse
al esquema organizativo que se determine. No
que la orgaización esté “a la medida” de las
personas.
• Hay que establecer que tipo de organización se
precisa, permitiendo:o¡í
— Estructurar el funcionamiento
- Evitar conflictos de intereses
- Eliminar la dualidad de dependencias
— Ampliar, reducir o modificar, sin distor-
sionar el conjunto
(29) GoNZAlO ANO> ¡líO 3 A - ‘ [‘¡ItA EN lAS O ¡<(jAN l/A( IONES: ¿MODA O NE(S7ESIDA O’?. SolcSíut A ¡ROSA tas
35 2” Csuasritutes>tuc 994. Pág. 7.
Pus reh¿tciGus cssus el csaelsg<a ético de essiuujsetruauuuue.nuo de leí eslu-síetstret<trs5euuus7atzva decidielo y etccpl¿tdss ¡seur sus Grgatusas de
etdutu ¡ utissrac¡Gua y elirece <Sus de leí eusa;s reses y sss e suusa¡,litusiesato el l
tro lesor O josesulo A sg<tío sos ineliccí ¡o siguicuste:
“(‘otuso ¡Gust sia ís¿uueu detectar issesutss;sliussieuulsss s)tie Isueslasa tetaer televetutesa ¡sasa las L’tts5sres¿us se está seiseuaiizasado cts
cueles acusea sic Euro¡seu y Assuérieeu del Norte el esteubice isasierato de eotstité-s <le usad tonel, <¡ <tus <OES érg ausos cajaccialisados
dentro ele ¡cusesauasejoss de eudutuiisis [rete¡ <ata sise las sociedades, para ¡etc jI ¡sur es los cidius iuuiatradoues ceta ¡uauaeioncs ejecutivas,
las tstisiouaes sic vigB¡¿uiseist y cesustusal sic sleucsustinaslos aspectos <leí cousu¡souuauusaieustss dc ¿u strs<etn¿nciGus’
(3>)) IlJRLA I~ y HAWKINS K. “COMO SISAR EL l¡EM¡’O CON EFICACIA Y PRODI ICTIVIDAD” - Deusto 1987.
Págs. ¡66 y ¡67.
Cottvicuse Sesaer esa cucusta lo <¡tic dicen acerca sic tasodemizear cusa olucina <¡suc puede euus¡slicsrse a ha eatnaetuea de la
eust¡sues.ue “Es sun proceso evolutivo que res¡uiere suna cuidadosa usveatigaciGus, la cotusparseiGra entre los difeecratea sisteisasa
y luego a adiciGra gradsual <le ¡os avances’, y ¿uñ¿u’lcn: ‘“Hay silgo qsue es tod¿uv<a sida clcuuscnt¿ui s¡uc ésto y cae etaegusuar
el tttejssr siso dci eajsuipo <¡sic- ya se ¡icuue”
(31) lOMASKO, RM “LA REORGANIZAC¡ON IN’I’ELICEN’l’E” Res. “FINANZAS & CON’I’AI3ILIDAD” Harvard-
[)cusso o’5 2 ¡994 Págs. 6 y 7.
Este esausssuhteat Busdices s>sse ¡s¿uea qsic ¡¿u tcorgsiustcucuss,s sea algo utada que <tus eslogauí veucio ele eontctaido es necesario
ecttsue’tts¡sl,-ts eh saegocio coisaca s¿ncí cusuisl¿sul, síesde ¿u eiuss¿u heisla Set ¡seise. Y a essustiussu¿uciáuu, dc:ssic- ¡¿u b¿uae lactasa leí ciusasí.
E.slet stseierss¡scss¡acesivci ¡astesle suyuudeur u delunir <¡<té ¡seusues del utegoceo sois vs5.sles sites leí e<ttstussuueleusl e¡c-i éxiso esaust¡setitives
e:au¿sles se~tt seles¡useetsutettlc eist¡sott¿sishes y caisihea e’esusstitstyets <tus s>essletsieret ohsstaeuies.
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5¡5sNIVR’A(ilb)N I-/Sl’l~s\h¡/57I5s\ - ¡5h%l¼NI(71(5N5>1/ ¡eftlI:S Y ¡SISí/NO ¡31/ SiSIEMAS
— Asignar la autonomía y responsabilidad que
corresponda
- Medir uniforme y explícitamente la actua-
ción
— Planificar y presupuestar por programas
concretos
Incorporar y desarrollar modelos de con-
trol eficaces
- Estudiar y desarrollar proyectos de inves-
tigación
— Fluidez, pragmatismo y precisión del sis-
tema de dirección
— Compatibilizar jerarquía y democracia.
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• CONSIDERACIONES PREVIAS
• LA CULTURA DE EMPRESA
ESTRUCTURA DE UN PROCESO DE PLANIFICACION
• ANALISIS Y DIAGNOSTICO
• DEFINICION DE FINES Y DISEÑO DE SISTEMAS
e FORMULACION Y ANALISIS DE ESTRATEGIAS
• DETERMINACION Y PROGRAMACION DE ACCIONES
ESTRATEOTCAS
• PLAN ESTRATEGICO
- ELABORAcION, IMPLANTAcION, SEGUIMIENTO,
ACTUALIZACION Y CONTROL.
• ESTRUCTURA OPERATIVA
— QUIENES Y COMO DEBEN INTERVENIR EN LA PLANIFICACION.











(7duusss estsssliar las> psssiisiiieleuehes.
¡)aué esttesaesziets -scsi! Visibles y <asar <¡u-a
uuscelisss y<cestrssss suceus,ísí¿s ceudeí ¡,l¿íuu¡eeísuuieuutss.
57Gusío evesísucur leas euiteusucstivsus? Es ‘<toso astilieceur sasodeheus de
siuusu¿¡e¿eibn -
Cbisao e Fectues e unes eicetsctdeu selceciója ‘e eleheusderia-
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ESTRATEGIAS COMPETITIVAS (323(33)
• Un mercado altamente competitivo exige de las em-
presas con capacidad de respuesta desarrollar
ciertas estrategias competitivas que permitan
asegurar, al menos, una posición defendible,
mediante:
— El conocimiento del mercado en el que se opera
y da las necesidades a satisfacer.
— El estudio de la competencia y sus posibi-
lidades en cuanto a capacidad, organización,
penetración en el mercado, calidad, hostili-
dad, etc..
— La comprensión de la propia capacidad. Poten-
ciaciór¡ de los puntos fuertes y habilidades.
Optimización de todos los recursos.cw
(323 MLLE 13. “1)IMENSION 13’I7ICA Dii LA mn’RA’rEO>IA EMPRESARIAL - Iloletius ÁlICA ~it35 2 Cai¿í5riusseslrc 1994
Págs 48 y 49.
El Profesor Dotusétace MeE sos rectseruicí ¿luce ‘‘Foda estralegia tictac una <hiutaena¡Gis étic¿í, eíuuseíue usauselsas veces uso se
tenga eouscienci¿’ ¡el valor ético preseuste esa lodet estrategia”, añadietaslo e¡sue: ‘¡a ética orienta hacia la excelencia Por
ello no ¡seuy <¡suc liusait¿uesc el sao acusscíssuueíl, sino qstc es saceeaar¡ss actucir lo isacior ¡sosilale’ -
(33) V¡NADEI< YIJRI8ANO, R “LA iFIMA 1)13 l>E(7l510N135 EN LA EMPRESA. isastistito íItui~sreaa, 1982. Pág 13
A lu utuací aIgo s¡tue s¡gsue eigeuste cts el uuuouusenssu suetual e ~‘Beseribi r cl Isuturu enu aterir los posibles escenarios es aieuuspre
sussuy cotauplejo - Eta 555ta é~soca dotude ¡a tí/cusiesí s¡o’usiuscuístc es la disessuahuusttidas¡. uso Istusta con extra¡soiar el pasado - Las
esperiessei¿us y valores del ¡sasado coéastiisuyeus hoy ulsa astuta uusuy ¡sobuc para siroisuar cl ¡suisuro Generar posibles
cseesaarsos ele ese [suturo uso va a -ser [dcii. (.3 le guste o no le guate a a cusu¡sresa eh siluro es nccescar¡ausaentc soeseuto
‘e su eulteussalivet <¡ate h’sus¿uluuseuu¡c se elija teussluei ¡sse ¡,roducir eheeusss> esa ese Esturo itacicuto”.
643 Ilb3MASKO RM Obeit. ‘LA REORGs\NIYACION ..‘, [994. Pág.?
(Ssstasisicra <¡use ¡seíscí cucabare saus ¡sss 1 itusilese isauses inbcuesases ¿sí a roceso sIc ¡sleutuihBcae Gis esiuatég¡ca en lugar de plasatearse
ha sreguutu.tesleisicet de ¿cus qtsu/ taesgescio estatutos s-ecuiussesase’? ¡lay qsse lacucee síus auseilisis usucis srofuuse¡o y alaustear la siguicuste
ettc-siuesut: “¿s35u5 ceupeueidcu<¡e-s eslsecíesles> y kuuu,w—¡ut,w soseesuuasssuusu cl sueszsseiss cts el ssue cs¡suusso:< sitie suedcutt seuxiussos
ele Iseuse ¡acuecí s¡esesestslletr leus ssegeseios Isututtos?”
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PlAsNIPiCA(71lb)N ES1’I<A]’E(IiI(7A leORMIFIA(’iON Y ANAIISIS 1)1/ ESTRAí’l?O>iAS
— La coordinación de las distintas áreas de la
organización, evitando la dispersion.
— La adecuación de la estructura organizativa y
sistemática de la empresa, así como el desa-
rrollo de la cultura precisa.
— La potenciación de la capacidad profesional de
los recursos humanos.
• El objetivo es superar a los competidores en el
mercado, por lo que tales estrategias genéricas












(35) 1OMASKO 2. Nl Olacil. “JA REORO>ANJZs’tCJON... “ 1994 Pág?
Liesuasa ¡¿u tictac iota cueerea sic ilusa esísee je ele cuagaiso coleesivo s¡uue supone la <obrevalutaciGus que tacen las cusalaresas sIc
¡oslesa a algsusaeu de sus ceu
1aaeidsudes, utuicusiucus <¡suc sus clietuses coussielersuus <¡sic añade <tus seulsar usuíniusuo ¡sor lo lIusato alunase,
qssc: ‘leus> <hiheresacias cusíre leí visiuus Bisuensel y Icí sící cliesale sssltc cl vesior que auseucle leí cusupeeses ¡san de esancilisurse
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• DIFERENCIACION
Proporcionar un producto
o servicio que el merca-




sos campos, o de nuevos




























(36h [3[lI/NO lb A Nl POS. Ob.cis. “l5IREC( ioN [/S’i’ilAi’E(;lr:A - . -, >987. ¡tágs> >79 y 274.
oc eseascesisa cesta la se¡s ecaentaciGus g reiluees ]cu dsvcrsurscaei,’u a se lasiede dciii lucar:
¡ l3lVERSll~ICACION Produiesos ¿susálogsss o sutuevos sic tecssolosi<as
lb.’ON(iEN’l’RI(7A co,texeis y sierivadas en sateecasios esuseilssgos.
DIV EIZSI 13i(7AClON 15uodtue ssaa tistes> os cus usaeread os aíseiiogos -
SIM¡‘¡E Y ERFi<7A 1
111 l)IVERSIIUC¼CION Proeltietos suevos, cola tecnologías sausescía en
(7lb3NO>Llb) MERA 1.. utaeseados tasuevos. o en usaercados> cus lo que la
eust¡sres.’u tao tictac cx¡seruendta -
IV ¡>1V[RS 131 (‘AC ON l>so<lsictuss cusasilogos cus utautetuduas ustues os.
SIMPLE HORIZONIAI
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• LIDERAZGO
Consiste en lograr la
primera posición en un
determinado segmento
industrial o de serví— -
cios.
• CALIDAD
Se trata de aumentar la
imagen cualitativa para
conseguir un mejor posi—




por extensión hacia nue-
vos mercados o sectores,
así como el incremento
de participación en los
actuales.
• SERVICIO AL MERCADO
Supone una orientación























— Calidad de servicio
5.7
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• FLEXIBILIDAD
Pretende lograr la fuer-
za competitiva en base a
la capacidad de adapta-
ción y tecnológica.
• COSTES
Consiste en lograr el
liderazgo sobre los com-
petidores a través de la
reducción de los costes




tecnológico, de diseño o
de políticas de actua-






— Trabajo en equipo
— Optimizar recursos
— Mejora de procesos
— Mejora tecnológica
- Calidad de gestión
— Econosaesias de escala
— Sistema de costes
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• IMITACION
Copiar, adoptando y
aplicando lo que inte-










— Mejorar lo copiado
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• Se puede producir una proyección tendente hacia la
diversificación como se indica en el esquema
precedente, aunque no hay que perder de vista los
factores de competitividad que se resumen de








F’ue:<sus-e s e xGgcus esa a exlee
usos
l’rsssiatcsos lnuassss¿udssuc s>1
15:tctoresendGgen sss <a sus—
settasi
[ajare ¡¿u ¡cese ¡Gui se s¡is>c <<iii
caesois sIc leu suet¡Vsslsuel
IsafonusaesGus cliaponih,ie
!nusoveucissus cus los> ¡stos’essss
las Irsíestussuelsiras (e’esuussíusu—
etuciones, rassapssrtes)
Inusovese iGn esa la gestiGus
O[eutí sic recursos busssa’
aleas y dc fonssaciGn
(.eu¡s¿sc ¡¡ese¡sBus sIc Rcetsrsos>
IIeuuuseuusos
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• Si se hiciera una recopilación actual de rasgos
característicos de la economía de mercado, po-
dríamos señalar que:
- La competencia no tiene fronteras.
— El entorno de las empresas es cada vez más
inestable y turbulento.
— Surgen constantemente, o con mucha frecuencia,
nuevos competidores.
- Las necesidades de los clientes son cambian-
tes, y cada vez, más pertinentes.
— Los ciclos de vida de los productos se acortan
y aceleran.
• En la especificación siguiente se trata de indicar
la evolución estratégica y diversos aspectos de
los enfoques “tradicional” y “actual”:
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LOS CAMBIOS DE LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL




(Etslesusao y essuau¡seseuaeics elinciutuices)
R¿usg ose ¿utese¡erust¡esas ele la couua¡seucuse ¿u: Rasgos ea cuele ríatiesas de leí coust¡aeteuuc¡a e
• (Sic¡sss> sic B síes ¿u sg os -
• Necesisleudes estables ele >5ta e ¡ icuase
• Msse¿udsssts¿ueissuscuies o teuieu,u¿sies isieus delusaislos.
• < ssuus¡sesuslosc.sel¿srauuueuste ssleusuuluceusless.
tos eie loa de ‘e¡dci sIc los ¡arsaduetsas se acorteun y ¿tecle—
cita.
• Necesisleudes ecusasla ¡austes dc sus clientes.
• Mesecislo isateunacionesí o giobeul do sude desapaucceus
¡srss>zresi’e,itsuetsse laus besraetas ¡nstjusicioneuica.
• ¡ os a suevos> esauau¡se ¡ideares a uolihc’sauu.
su custus¡scuctsc Bes: Lee eOut5pelesuc
<¡e ssaaieieitu’ ¡sara leicuusler cutid estola sic
uusets:euclst -
“O>siuetta de sssoviísuieolsa” que u-educe cl valor cenusGutuico y
eatretségBe o ele leí eusuta sic saaercadeu tuacional
Leí eleus e cíe leí se cuuleuBeu eoits¡aeti tiset: la e¡¿uve sIc la veustesisí couuspe¡ ¡ iva:
lsésscte y cejos0 e euuss¡sesir - ¡)esareolisss suevos ¡ssoslsiclos y cxptosaelos sápidatasetate -
Laa eond e ¡causes <leí couuup ro,auiso cotuasel ilisesa: Las cosadiciotaes> del eouaa¡síouauiso eotaapetitivoe
Cucar asuasí (cutiera le ¡aroduelos. Cucar una cautera ele couuapetcuseiaa secusoldgicas -
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• tino de los principales efectos de este nuevo
entorno competitivo, es la equiparación de las
condiciones de producción a nivel mundial y una
análoga disponibilidad de los factores de produc-
ción más comunes para todos, o casi todos, los
competidores.
• La ubicación de instalaciones en los países más
avanzados de competidores extranjeros, implica que
estén afectados de unos costes de mano de obra y
precio del dinero equiparados. Por otra parte, el
libre establecimiento de empresas en los denomina-
dos “nuevos países industrializadost, les posibi—
lita el tener acceso a idénticos factores de
producción.
• Consecuentemente, al ser más problemático competir
mediante ventajas de costes de mano de obra o de
precio del dinero, una de las mejores estrategias
para competir con Ventaja esta en la innovación,
lo cuál permite, si se plantea adecuadamente,
alcanzar mejores niveles de productividad y renta-
bilidad.
• Ante este fomento de las iniciativas innovadoras
hay que contar con e). dominio y control de una o
varias competencias básicas.(31)
(37) PRAHAIAI>. C. y HAMEL, ti. “LA ORO>AN!ZACIÉ3N POR I.JNII)At>ES E,S’FRATEC>CAS YA NO SIRVE”.
Res> - ¡lauastrs¡— l3essslsa ¡ er T riutaesure 1 991 l>i” 17
<ouss>suiereuuts¡suc : ‘les eoíuu¡seueuseseí ¡seisices es ess¡suel¡a <¡sic’ ses>sdu,u cíe> cs¡suessd¡csu¡e colectivo ele ¡¿u esugesniysteeun cs>¡sceialuuseuaue
le tcegseue:¡sietu¡ sesues csssssstiut,is <liv, esees téesaiecuss ate’ ¡stesdsucciesuse’ sites reía e oriic’sslea teetus<ls5t~ice<a
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• Realmente tales competencias emanarán de los
trabajadores y de la propia organización, y depen-
derán, por tanto, del grado de sinergia que exista
entre ambas partes, ya que las competencias repre-
sentan un conjunto formado por la voluntad, los
conocimientos y las capacidades, desarrollados en
el seno de la empresa.
• A la empresa le incumbirá la responsabilidad de
suscitar o estimular los conocimientos y de crear
las expectativas y condiciones que permitan rege-
nerar las capacidades.
• En el esquema incluido a continuación se trata de
expresar:
• La VOLUNTAD, (lo que quiere hacer la empresa),
al traducir la visión que tiene la organiza-
ción del negocio.
• Los CONOCIMIENTOS, (lo que sabe hacer la
empresa) , comprendiendo:
- El saber y la experiencia, propios, adqui-
ridos en la práctica.
— La referencia de lo que hacen los competi-
dores (benchmarking)
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• Los TALENTOS y APTITUDES, (lo que puede hacer
La empresa) , al poner en acción conocimientos
y habilidades. Estas características y cuali-
dades son las más difíciles de imitar por los
competidores.
• ORIGEN Y COMPOSICION DE UNA cOMPETENCIA BASIcA(38)
¡ALEVls5,
VISSsSN FXP!eRhFVC si PksaI’tt CRF,521V5D4D,
!sl!’515)Ñ 5’ -<iFNI !tSflllIV5L)
NEC tsSeS025
+ ~Oc;M¡¿sVTos +
LO (u 1W ese/flacs: <SA (5) sjt)55 5=-t¿it ‘(<<NR /e) (34 5> 5>1 (~52 OF
erg <‘-u ¡srl 15<5:-es <.1 F
50(’5<FVt [<5515 Ls 5:YIIt<t>cd
• Una competencia inicial envejece, pero no necesa-
riamente las distintas capacidades, que pueden
revitalizarse para que surjan nuevas competencias.
De ahí que las competencias básicas sean, frecuen-
temente, de origen tecnológico, debido a que
poseen experiencia y pericia acumulada.
(38) Esqucutasí ciaboras¡o ¡so~ la Cistatis <Sus de Oug ausizeseiGus y Siascutuas de A[CA de ¡a <¡ate [ousaaapaute cosaso vocal e¡
e¡oclsarauudo ¡usclus do cía cl Dusetuisteist<s> is<’ ‘7’! A INN 0V AS7ION EN LA IBM ¡‘ItESA: lA <‘¡O It 1315 51 (PERVIVEN E lA” -
Allí ‘es l’sieacie¡siss ale Osge¿saie’acsuBit s’ ,Sis>uettsci.s. ¡994, l’ei” 34
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• Sucede que cuanto menos se aleje una empresa de su
negocio básico de origen y prescinda de su expe-
riencia tecnológica, más reducidos serán los
costes y menos probables serán los riesgos a
asumir. No intervendrá, o tendrá una menor tras-
cendencia, el efecto aprendizaje que se manifiesta
al entrar en un nuevo mercado o sector.
• Considerando debidamente las competencias y conce-
diendo un papel relevante en el plano estratégico
a la función innovadora, se producirá una regene-
ración continua de conocimientos y habilidades,
incrementándose las “facultades” para sobrevivir.
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EL PERFIL ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
• Se trata de establecer la posición de fuerza o
debilidad ante las demás empresas que concurren en
el mismo segmento de mercado.
• El diseño del perfil estratégico puede adoptar
diversas formas, pero fundamentalmente requiere:
1. Identificar los factores críticos, tanto
internos como externos, que se consideren
significativos.
2. Ponderar la importancia relativa de la inci-
dencia de tales factores ante el mercado.
Generalmente esta ponderación se expresa en %.
3. Calificar la fortaleza o debilidad de cada
factor. Se puede emplear una escala que
exprese estas circunstancias, por ejemplo:
dominante/ fuerte/favorable/sostenible/débil
4. Evaluar esta calificación, puntuando de O a 5.
El O indicaría que el factor no es competiti-
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5. Por último, se puede efectuar una valoración
final combinando la “pOnderación” con la
“calificación”
• La planificación estratégica precisa un estilo de
dirección peculiar que:
- Impulse la actitud creativa y participativa,
motivando.
— Se adapte y asimile a la dinámica del entorno.
- Tenga sentido de la anticipación, evitando
“sorpresas”.
— Mantenga la capacidad de respuesta.
— Decida con audacia, pero con riesgo controla-
do.
— Estudie la estrategia, decida la alternativa,
la implante y la haga cumplir.
• Hay que considerar la viabilidad de las estrate-
gias, estimando si:
- Se pueden llevar a la práctica.
— Aprovechan las oportunidades.
— Son coherentes.
- Es asumible el posible riesgo.(l91
- Satisfacen o se repudian internamente.
— Sirven de estímulo al esfuerzo y al compromi-
so.
(393 PEARCE U .W - ‘ANÁLISIS COS’IEBENEFtCIO” Mac rutitísus. Vicens~Vises >973 Pág. 73.
El prole asar Peesree asas ssuatizeu lo a igsu Beusle: -‘ (‘ssusv ¡cuse di stiísg <sir nc <5<5ta ele isaeculidutusísre eíuns¡uuc esa la lilesatasra p tácuiesí
sc susilicesa - uuusuy su suscus sudes eíuuulue,s esí’ restoisea cusutio stuaG,aitatos - Sc da <tuses a issíetciG,a de riosliute ucundo uso se conoce cl
veuluse sIc susaes seirjeible ([hijo sIc Iscusclucisas, ui¡seu ele elesetucuato costes), ¡acusa si ¡¿u dissritsseciG,a <le su ¡esrobeubilidad.
¡sse sutrss leus¡su. leí utccrtls¡u¡iíulare¡aeuleuuee.c sí uuaeu sitts¿ueBGn cts s¡uie. ¡¿u clissnib¿uciGus ele prolsalsilislasí uso es cotsocidet” -
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Estableciendo:
- Cómo afectan o implican y a quiénes.
— Qué reacciones y consecuencias van a provocar.
— Qué acciones preventivas se pueden adoptar.
— En su caso, estrategias sustitutivas o de
recambio.
OBJETIVO • Rcdocir cl coste da la ¡arcaelsice ¡Gui
ESTRATEGIA ———* • Rcp ha níesie polóBea dc isescetulivos
ELEMENTOS AFECTADOS - Pecasesiseul dBreclea
— Nl a tósas B sIc riase cli os
Resto <¡ci pes’asossesl
— Ces titilé ele e ospre sss
— Enspeeces
CONSECUENCIAS Mc~orsu <le produesividad
— Assssseuuua dc geus>loss<eos¡cc
Agravisas couutparsustv<ses
- Mayor inlesvención Cetiusisé
ESTRATEGIAS - Reorganizar procesos y isaejorar saséteudos
PREVENTIVAS - Couseretar objetivos ss aselas
- Participae¡t5n
- Meua¡eslizacis’sn
ESTRATEGIAS - Reduacir consuntos
DE RECAMBIO - Mejorar gestión de conapras




51AN¡i5Ir’s\CI<sN lLS’URAU¡R;l(7\ l(3RMt11A<¡ON Y ANAIlSIS SE ISSiRAl’ti(ilAS
• Al estudio de las estrategias hay que incorporar
una apreciación de tipo logístico, acerca de los







— Colaboraciones y apoyos
— Financiación
- etc.
• Las alternativas estratégicas han de tener presen-
te el ciclo de vida de productos o actividades de:
INTRODUCCION > CRECIMIENTO > MADUREZ >- DECLIVE
• La evaluación de los diferentes planteamientos
estratégicos hay que desarrollarla empíricamente
con un cierto método lo más simplificado posible.
Con el concurso de los medios informáticos, se
suelen emplear modelos de simulación que facili-
tan:
- Un estudio versátil
— La actualización permanente
— La elección
— Análisis de sensibilidad
- Posibles ampliaciones
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cuadros sintéticos con el detalle y
periodicidad que se determine.
— VENTAS — INVERSIONES
- PRODUCCION — SUMINISTROS
- I+D — PERSONAL
- FINANCIACION
Que el modelo ha de correlacionar e
integrar, proporcionando:
- COSTES - FONDO DE MANIOBRA
- MARCENES - ORIGEN Y A. FONDOS
- RESULTADOS — BALANCE
- RATIOS
• TEST DE COHERENCIA Análisis de compatibilidades de las
variables computadas.
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• DEFINICION DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS(4oy41
)
• La selección de alternativas estratégicas se
debe de realizar con los criterios de:
— Adecuación en cuanto a resultados.
- Grado de flexibilidad.
- Aplicación práctica.
- Grado de riesgo o incertidumbre.
• La propuesta de alternativas ha de presentarse
correctamente para que:
— Tenga el apoyo del máximo nível ejecutivo.
— Se comprenda, acepte y asuma.
— Se actúe en consecuencia.
• Una vez elegida la alternativa, es necesario
efectuar una recopilación de los datos signi-
ficativos por núcleos o áreas de actividad y
por los objetivos respectivos.
• A las estrategias estudiadas y definidas
conviene denominarlas ACCIONES ESTRATEGICAS.
(4(1) IILANCO MÁRTINEZ, A. “DIRIGIR CON INFLACION”. Desisto ¡98? Pág. 195.
Cosa respeelo u las altetia¿uujaseia cstratéssiccus” usos reciterda: ‘Lea plcíusilucaeiGua cosasiate cus una ¡suisquseda sisteusacitica de
¡sosibilidades de secidus es¡toyae¡a cts los eousocinuictstos y cx<serictscia de ta esaspresa. EL susodelo de sissautaciGn de líslatsees
cían inflae iG,s es el isasursuutuento c¡ue >sesust ¡¡ccv ¿titíes e cada <tuso de lisa ¡sos¡bIes cause itsos ¡sata clegBr cl t¡te¡or” -
(41) FERNANItEZ PIRLA, JM “ECONOMíA Y (?ESIION Dli LA EMPRESA’. CE 8~ [diciGo. 1976. Ng. 41
El ¡esrole <sar Perneitudez Piríes usos isudiccí c¡usc: “leí eídes¡ae Gua dc dccisiotaes sc¡aoseu ¡atíca cus definitiva, cus utía adeesiadei
claisorese ¡Gua sic ‘uses ¡seelea¡ivcsa y ¿síesa es <sise?, esa ¡a utacia corree leí inlcrptenue¡<Sus sIc la realidad qase será esa [<tuse¡Gua
dcl cestsoeittsiesslo tuseis sericeasa <¡tic ¡e It ísi¡sustss se teusgeí y <le sss cesterisas suseis cecesleusleas> ele Bntet~sresesciGua que se
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• Para identificar las ACCIONES ESTRATEGICAS y
evitar confusiones con la terminología des-
criptiva, se debe de aplicar una codificación
que correlacione:
OBJETIVOS > ACCIONES ~- TAREAS
• Una posible forma
siguiente:









• La definición tiene que quedar FORMALIZADA
quedando expresados y refrendados los datos
fundamentales:
— AREA o núcleo de actividad.
- OBJETIVO/META
— ?~ccIoN ESTRATEGIcA — Descripción
— comienzo/terminación




nr’r”rnussr’o uTLtIch1T~nas 1 PPPXIRTsJTTWA.9 ¡ RPOLMRTn
— SINOPSIS DE LA EVALUAcION
x xx/x xx yx
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• CONSIDERACIONES PREVIAS
• LA CULTURA DE EMPRESA
4 ESTRUCTURA DE UN PROCESO DE PLANIFICACION
DETERMINACION Y PROGRAMACION DE ACCIONES
• ANALISIS Y DIAGNOSTICO
• DEFINICION DE FINES Y DISEÑO DE SISTEMAS
• FORNULACION Y ANALISIS DE ESTRATEGIAS
ESTRATEGICAS
• PLAN ESTRATEGICO
- ELABORAcION, IMPLANTAcION, SEGUIMIENTO,
ACTUALIZAcTON y cONTROL.
• ESTRUCTURA OPERATIVA
— QUIENES Y COMO DEBEN INTERVENIR EN LA PLANIFIcAcION.






DE LAS ACCIONES ESTRATEGICAS
QuBeis Ijia las sis:ciousea.
Es cace cacírio ci essnacusasa -
- lb ¿tuis y ¡sese quicís sc í’ roszuauauaus -
A <¡sud usivel dc eapec¡fícaeiGuu dc curcas hay
¡legar.
(2Guuuo se asigusa y cx¡gc la rca¡soíssa¡ailidad y
cosatrol
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• DEFINICION DE LAS ACCIONES ESTRATEGICAS
• Se ordenarán las acciones, confirmando las
estrategias comprendidas en la alternativa
seleccionada, o bien, efectuando una mayor
precisión, reajuste o modificación de las mis-
mas.
• Para la descripción y clasificación de las
acciones se requiere la participación de los
implicados.
• Las acciones se desarrollarán por tareas o
cometidos concretos, que serán asignadas a los
responsables oportunos, siendo esencial su
aceptacion.
• Hay que verificar la concordancia de las
acciones con la misión de la empresa, así como
con los objetivos y metas.
• Es necesario reflejar las acciones estratégi-
cas planificadas en un formato que indique:
- Area de actividad implicada.
— Fecha de planificación/revisión.
— Referencia a objetivos/metas.
— Descripción de las acciones.
— Responsable.
— Años de proyección, desglosados en trimes-
tres/meses.
- Evolución mediante una gráfica de “gant”.
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• SEGUIMIENTO Y CONTROL
• Se debe de efectuar a partir de la especifica-
ción anterior, representando su evolución por
el procedimiento gráfico de barras y señaliza-
ción antes citado, incluyendo una perspectiva
del grado de cumplimentación expresado en
• Se recomienda establecer un “PERT” que descri-
ba de una forma completa la PROCRESION e
INTERRELACION de las acciones hasta el logro
del objetivo o meta.(42)
• A título de ejemplo se desarrollan las accio-
nes y tareas indicadas a continuación, rela-
cionadas con el objetivo y estrategia mencio-
nados en la Fase anterior también como ejem-
Pío.
(42) FERNANDEZ PiRLA J M obeis. ‘ECONOMIA Y GiLSTION ‘, 1976. Pág. 418
El ¡esrolesor Fcusaáusde, ‘irla usos expouse cosí ciasidad <¡use: “Ii> itaétodss I
tERT cta sus distintas tsuasaifeatae¡oncs y
¿uplicaciotaes pecírtade opuisutiesur sicasle el pususto dc vista ecotaGutuico ¡¿u cjeesueiGn de <sus prssyccto Conviene que
aclaueuai<ss que ¡sor ‘5royccto” se custicuasie cl a ieíuaccuusuieuslo sietes ¡ laslo ele un eoísjsuualo dc Set u-ceta cuyeí rea liesteiGus ¡Scott ¡te la
cotasce tic <SuS cíe <tocas> eies5s55 ob¡euivsssu <¡sse esausil B tsuycts el Esa sIc> prcayec ¡o” -
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1 2 3 4
19X5
1 2 3 4
Itesposasabie
.1 . ¡ - Raeioíseali zescisin cíe procesos
IV?. l)eísusir jísversiesuses> ¡seíseu uescioissuli—
Cetcsssts
- IB - ISeluisir y eujsíat¿ír >slessssil¡¿s s¡uss¡asu¿s
<¡ce raciotuetí isceir
¡ .1.1. Adcí¡sueueiGus ¡s¡euíatil¡es alisceses’
¡cuse sseceaiclcísle-s> dc í sssesc¡ctccióuí
• Análogamente se procedería a desglosar
TAREAS correspondientes a cada ACCION.
guiendo con el ejemplo, a la acción “1.
Racionalización de procesos” le podrían







Definición de nuevos procesos.
Definición de maquinarias; equipos,
utillajes;








• LA CULTURA DE EMPRESA
ESTRUCTURA DE UN PROCESO DE PLANIFICACION
• ANALISIS Y DIAGNOSTICO
• DEFINICION DE FINES Y DISEÑO DE SISTEMAS
• FOEMULACION Y ANALISIS DE ESTRATEGIAS
• DETERMINACION Y PROGRAMACION DE ACCIONES
ESTRATEQICAS
e PLAN ESTRATEGICO
— ELABORAcION, IMPLANTACION, SEGUIMIENTO,
AcTUALIZACION Y CONTROL.
• ESTRUCTURA OPERATIVA
- QUIENES Y COMO DEBEN INTERVENIR EN LA PLANIFICACION.









Y CONTROL DEL PLAN.
Sceauníeuseueu u csss5o y asedio ¡sien,0.
Se tstt¡aicsus <sí s>is¡cssíácie:eísauctstc a toslos loa
ssi’ee¡es ‘e efeetsss.
Se efecísia el acísusisasiento sic su conteusido
Se eíetssalizeu s>egsiís arsaesda.
Se cciii ceí síus s:outtteul a resusp ursusario de la
g estiGia coordinae¡euuusetst
Se sicteusstiuasu ¡¿e uctaísa bil icicud y e IB cae ¡a dc la
¡síauuilie ¿te ésa -
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— lo que hay que hacer de inmediato
— con la proyección de futuro al más largo
plazo.
• El Plan Estratégico
mentalmente:
Marco estratégico ~ Diagnóstico
‘ss¿uslu o suu¿uc u o—ce cuuscsutuuess
— Nsuntt.sttssica¡sccufueeu
-Jcszi<laeisBus uplicalsle







(?eíuIeua cíe- ja uodsucsos
Pueasie <Sn cuate el ¿aseesado
r.’eíliiiceícis3us sic leí cssuut¡aeteuse jet
Es>sslsae B¿,us ¡siasGuiesí
~ Alternativas y acciones estratégicas
¡%nssu¡euciG,a dc alteussatuvcus:
• Manteniusaicusto ele síesivislasí.
• Me¡ot a de couus¡ae¡i¡iviclad.
• Evculue Gua e cree tus icuslo exísetuasiGus cte
Eveuluseueidus sIc a¡uer,seuluvsus:
• lb <ates] utuversisius riesgo iuus¡aaeSo- seaccuota
f)cííusieiGua eulsettteauiveu seise
I3cíusaiciGus sic eu¡sjetivsss -
l)c¡iuaieiGus y ¡srsagrcíuusaeiuius sIc ucejosaca y ¡.sueeus.
Ougcuuaugueuu,sa o¡scueuuiso y issusciouucs corucs¡ao~as¡ieístes.
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(CUALITATIVO) contiene funda-
‘LANl FI (‘sus 5 ¡(SN LS’! ItA‘lIjO ¡(<A II AN ESFItA -r LO ¡(<0
• El Plan estratégico (CUANTITATIVO>,
mordialmente :433
Objetivos y Especificación básica
IScueuIle eauausíi¡estives iuuciiccíísslss erBie risas sic- este—
Jieisin. Itaseos-
lírcsturaisaa de setaseis: ‘recios y uusaugesaes - Interior y cx
¡astus Contreusle ssuetceadeu -
i’rog reususa dc ¡aresluecióus e S>sustes -
Veulor siseidido. l~rrs<iuucuivisleitl -
resuasa sIc 1 +1) e (Beustos> e ¡tuveesiolues [¡isaac ieacidn lías—
¡acutaeBeSta - CesVsa -
¡
5ro¿i rautas de ¡tus> era seas íes en sussuscss ¡li7ado: Pagsas>- Gastos
¿uutuOt¡ituialcs
Proguasata de eouus¡,ras: (?ostes -
Niveles cíe exislencueas
Peusossal: Itcsauuusereac totuca- Cssstea- Movilidad - Oesu¡aaeiGus-
A lsseus¡isísío -
¡‘reasa ecasusa de ceslideusí -
‘tos etusas ele seuzurBdsusl -
~ Invrsiones
- ljeacru¡ae oit y ciesa ¡ (ucac ¡<Sus
— Juistiñcaesots cotí arreglo ¿u esa ssbjetsvsss.
— Previsisius de coStes
l>revisisisa dc ¡sagos.
-AtaeiiBsi se sIc senteíbilB <lsd -
~ Proyectos de I+D
-Ui¡so dc lectiolog si -
- Prioridad ‘e s> isueae ¡<Sus -
Olujelissss.
— <ouurslits¿íctots




- 1’ esctseeesc<oo o cesuon
, ~ economico—fLnanclero
i3eílaísce
- lb?síeoua de rcs<tlleusío<
lb?seacito dc Fusa¿tuscBsieBGus (OrBs>eis y u¡,líc.ícuouu ile [osudos) -





- Política cíe suteení ¡505-
— [Sescuruolio suuales>¡osacui
(43) BLANCO MARTINEZ, A. obeil. “I)lIt!OlR CON t 1987. Ngs. ¡31,162 y 178.
Nos recuerda <¡sic: “ - - tas issversiooes cus activos sois siptitatas, en general, costado sssa ¡saya activos ociosos es decir,
esu estado e
No exista tesorería sssperlIua
Mo existaus créditos eta dietases y deudores excesivos, por sasala gestiGía dc colas-os
No saya existencias de suteuscrias pritusas o ¡srodoeíos en curso, o aroductos tenusiusesdos en exceasa u obsoletos.
No ¡saya equipos iuaaeuivos ¡sor exceso de capacidad o ¡sor obaolcsccuseia” -
Altead, sise: “Li s¡ireeciGn sic la csuu¡srcseu debe ¡susear los ¡todos de reducir lodo cucuyo susperiltio, ocioso o
aohredissacaxsiosaado. No ca esátasoelo trabajar cosa ¿lesivos sestocidos, ¡acuso es sesutesbie” -
iasstiaién ¡saducea <¡use: “!.eis decisiones de ¡usversiGía sois irascetsdentales pares la cita¡sres¿i, curquse detenusiusan su ¡<suaste
cesasuotusico y liusausciero aluasliesasio cuí ícs¡aeeto que atunqise sea difícil ¡aay s¡uíe evaluar el riesgo es la hora sic analizar pausí
síes ¡di r solare los a resyeetos de ¡laveesióus ecaisvicise lener cus esucísta lo aiguleuste e “Si ace¡steiiuaos la h i¡sGteai s de s¡ue el riesgo
eu-eec eotí la Buses uiiduuutsb e, y és¡es cota el u ieísu;uo sitie nceeaiteu tina isaversióus ¡‘ea ratee tupe reus-se se deriva que, custre dos




PLANIFICACION E3TRATEGICA - PLAN ESTRATEGLCO
• El primer año considerado en el Plan Estratégico
configura el PROGRAMA OPERATIVO, que establecerá
la ejecución de las actividades en esa período.
Tiene el carácter de PRESUPUESTO a todos los
efectos, precisando como tal de una especificación
cuantitativa más detallada, apta para marcar las
pautas de actuación y medirla.
• La IMPLANTACION de los documentos citados se hará
con todas sus consecuencias, conjugando la respon-
sabilidad e interdependencia con la autonomía en
la gesti6n.sí~¾
• Se VERIFICARA la construcción del Plan en cuanto a
metodología, procedimientos y operativa seguidos.
Comprobando criterios, hipótesis, orígenes de
datos, formas de cálculo, fuentes, etc.
• Se debe realizar un metódico, válido y suficiente
CONTROL PRESUPUESTARIO. (45)
(44) STUNICH, Fi ‘COMO IMPLEMENTAR LA ESTRATEGIA’ instituto de Esaspresa, 1983 Pcig XVII,
Cssnsidera que tanto ¡a f’orssusalción cosato la isnplewentación de la estrategia, sosa factores pritasordiales para el éxito de
(a direcciGn ectraségies Sin embargo resulta conveniente desde el principio establecer la diferencia esencial entre ambos
seolteeplOs:
Formular la estrategia ea decidir dónde está hoy la cotaspadia y dónde debería calar usoaltausa
Imjsletnentar ¡a estrategia es decidir como llevar la conspaa’iib desde donde hoy casal, hasta donde debería estar
uasahataa”
(453 E’I’UNGER ¡<ti “CONTROL Y SIJPERVISION’. Herrero Herasasnos Sucesores, SA México, 1961 Pág. 69
En relación con el “control” cosiso coas la ‘supervisión’ nasuatiene esa conelusiósa que no debe con~ndirse por parte de la
dirección el alcance de calas [sanciones, que ‘so son dispares, sino que han de cosaspleunenlarse, ya quce ‘el cotalrol es vital
para el funcionastaicrato adecuado y eficiente de las empresas, por ¡a sencilla razón que el director se ve isasplicado en un
trabajo eectreosadasaseote cosasplejo y no puede fiar puranaente en su propia isatasiejóta, en sus unensona ni en sus facultades
usacasalca para que le guteus cus la dirección de la producción, de las futsanzas, del personal y de los deineis elensentos que
asususasa para hacer que los negocios sean lo que son’ Sin cunhargo pusausasliasa quce “la supervisión es una función sIc
teleaciosaes butasanas que para su efectividad, depende de los datos de control” -
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• Generar constantemente INFORMACION para guiar las
decisiones y poder adoptar las ACCIONES CORRECTO-
RAS oportunas, tanto para la actuación, como para
el. MANTENIMIENTO y ACTUALIZACION del Plan. El
SEGUIMIENTO del Plan Estratégico, cualitativo y
cuantitativo requiere efectuar una labor comparti-
da, estableciendo las desviaciones, así como las
causas y los efectos consiguientes.
85
• CONSIDERACIONES PREVIAS
• LA CULTURA DE EMPRESA
ESTRUCTURA DE UN PROCESO DE PLANIFICACION
• ANALISIS Y DIAGNOSTICO
• DEFINICION DE FINES Y DISEÑO DE SISTEMAS
• FORMULACION Y ANALISIS DE ESTRATEGIAS
• DETERMINACION Y PROGRAMACION DE ACCIONES
ESTRATEGICAS
• PLAN ESTRATEGICO
— ELABORACION, IMPLANTACION, SEGUIMIENTO,
ACETUALIZACION Y CONTROL.
ESTRUCTURA OPERATIVA
— QUIENES Y COMO DEBEN INTERVENIR EN LA PLANIFICACION.





<>5 lENES INlLLI< VIENEN Y 5 ‘OMO
ESTRUCTURA OPERATIVA EN EL ¡
PROCESO DE ELANIFICACION
ESQ ¡ ILMA 531¿XIsSNILA1IYO.
ESPE(’ll:ICAS ‘ION [SIL ‘UNCIONES
¡ - Atasilisis laestuseusaetate y dicíptíGatices.
2. Se lisa¡e sin ele [Buscasiatesutas> y e stuiuetsi rea -
3. £5ousuto¡cucisius y ass¿iii 5: ¡a sic catusuteseseas-
E’sculsueuc icius y solucicisa sIc ultensatuseus -
Es¡sec iiucacissa sic ucciosaes estratégicas -
4. lSele.nuaiuteues<Sus y srogesuuusaueisits de las
cíe e sestees es5r5t¡és~ ¡ceta
t Eleubssueueisisa ¡uuupletusleac¡ous s>cgu¡uusicuato,
euc¡u¿uiieeeseiuiiuu y cosalrol dcl I
5LAN -
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• QUIÉNES INTERVIENEN Y CÓMO
• Las tareas que comprende el ciclo de la plani-
ficaclón estratégica tienen un significado y
alcance dispar. Por una parte son funciones
genuinas de u~gabineteIu de estudio o asesoría.
Por otra, de índole decisoria.
• Quiénes deben intervenir?. Rotundamente
TODOS, y en casos concretos muy bien defini-
dos, asesores externos además.
• La intervención fehaciente en la confección
del PLAN tiene que estar hábilmente asignada a
las personas verdaderamente representativas y
conocedoras de los temas en los que deben
participar. Lo cuál implica elegirías con
sumo cuidado.
• El auditor, no debe estar al margen en este
proceso planificador, ya que puede y debe par-
ticipar, bien desde su iniciación, o bien, en
alguna fase concreta. En cualquier caso, como
ya se ha apuntado, la aportación del auditor en
el desarrollo constructivo, es imprescindible.
• En la especificación de funciones detallada a
continuación, se señalan algunos aspectos en
los que parece más conveniente u oportuno la
citada intervencion.
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• JERARQUíA DE LA
ORGANIZACI(3N
NIVEL 1
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• A continuación se expresan de forma sinóptica, las
tareas más significativas que se deben realizar en
el proceso planificador, con un indicativo:W
acerca de aquellas que, en principio, debería













1 . ANALISIS PERIu4ANENtE Y 1 -1 - Obleusee cosuspileur. oegetus¡e’¿ir y anculizeir leí
DIAGNOSTICO. its[s<ututeieiesus.
— INTERNO - 1.2. Ielettt¡tBecureuuseii¡e’eue y es>¿ulsuesr uecssts>oes y
— cOMPETENCIA
— ENTORNO EN GENERAL
13. ¡exeisuusiasir y ceulificeir ¡sususlos el¿¡siics. ¡luce—
tea y treubsía.
¡ .4 - Estudiar y valorar la e osta¡seteuse sí y el en—
tss nao
5. Estiusuar y couaee¡atueur las> o¡soutssnidadea.
suisaenets’2< O esesgos.
4. Cosuacer y cita esersea e leías euísseu se - Ola-
seuveir ¡os electos> cosasee¡ueste ¿cta -
u. Caleuleir la Icusdesacta -
¡ - $ - Saceur cotse lussiouses - Iuslonsaes e
9 Elaborar cl dictasusen.
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\
I~l~NClONES Fs.se II
2. DEFINI(ZION DE FINES,
SISTEMAS Y ESTRUCTURA.
2. ¡ - Estaislecer y esdee setr les lusueal deud ele la
Easapsesa -
1 21. Puc—e¡e¡isuieseiua cesuscepsuicil de o¡,jctivo<.
23. Eleecisius y eossc u-cc iGts sic sa5s¡csBvos -
2.4. leiiacisius e <¡see (<ecu ele suscueta.
2.5 Scñetlcuiusiessisa ele
26. ls¡ctss¡Iicete¡<,ss y esiseilisesis ¡el sialcíesee nísar—
uussssuseue xss<esate.
2.7 - Es latiese Gua e sseí litatives ele leí uelesnauaciGus
tace ea¿urseí. ¡Seteuuusiesesiaslus oticesí diiu—
5¡5;55 susedicus y so¡sottes e¡sessít¡vsas
2$. listtidio pos>¡¡si¡¡siet sic- leí cs>Iesse¡uueu 55uget—
tsieecuísssu sl¡sí<sssss¡s¡e -
29. ISefísuir leí ustgesssieeacisius císte sc ¡sucesaes.
j’1JI’4C1¡)N151S Ftssc III

















Dc[iniciGts sic criterios> y estilo dc di-
reecutasa -
lLatsisi i o sIc viala¡1 isleusí ele es>tr’íícu seas
SseleecisSts.
As5eii¡ai5 sic eiltcusacu¡sseis eatueulég¡CeiS.
Es>sílsíete <Sus - 5 Bíauu lete¡Gui -
larotttttteseatusieusuo sobre ¡esa st¡tcnseitivaa
cstu ite ‘ ‘ e u
(sausveesiGís sic cal.sauegi¿i a cus siceustuse a
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I’T’NCIONIIS Fase IV
4. DETERHINACION Y PROGRA-
MACION DE LAS ACCIONES
ESTRATEGICAS.
‘II. Pece ¡ seBsius dc lete ¿uce B <tusca casieaíegu -
cesa -
<i’ouaesurso y adjudiceuciGut.
I3easu rsoitcs sic leus> Sarcas o coitietislos
cesuse reíos.
As ¡gnae cSut y cíe c¡staciGts
42. VcrBficar la eouueeuudcaísci¿e cían la
flusalideusí sseuuersul objetivos y usteteus.
(Scta liste leus cee ¡<tuses y testeas - Res
¡se<uts¿s¡silesietd y proyeec Gua -
4 .5 - Scg se¡sus ¡cususa y e ostíatí sIc la e asahi—
cesata <le leus etecisatues ‘e I.’tucets.




DEL PLAN DE EMPRESA.
SI. l<sutuseulizeucBs¡ue <leí ¡<LAN IB,S’FR,s\FE
(51(C) sIc leu Futspes’a.u esísee Bileisasio
- <<teleta etc e ostea y ¡etuesus.
5.2 Elaboracicius del sasodelo econGusaico
Bustegrado <leí PLAN a ¡tedio y largo.
53 Establecer el PROGRAMA operativo
para ci ariusaer año de vigencia del
PLAN -
5.4. Iuuspleasatar el PIAN y su PROCRA-
luutA a toslos <ase[cctsss.
SS. Reeslizeur el cosatusal dc ¡¿u ‘estiGis elel
PROCRA MA -
36. Se’uuisttieuttss <leí ¡‘lAN sietseueitsdo la
¡uslon tese ¡Gis use cesarta peuící eíelss¡stsír
las acciolaca so ru-cc toras ¡setestau tus 555-
¡euauitaieusto y ¿ietuil¡zeíciGts
5.7. Verificar la esassaíuuceiGsu del ‘LAN:










• LA CULTURA DE EMPRESA
+ ESTRUCTURA DE UN PROCESO DE PLANIFICACION
• AÑALISIS Y DIAGNOSTICO
• DEFINICION DE FINES Y DISEÑO DE SISTEMAS
• FORMULACION Y ANALISIS DE ESTRATEGIAS
• DETERMINACION Y PROGRAMACION DE ACCIONES
ESTRATEGICAS
• PLAN ESTRATEGICO
- ELABORACION, IMPLANTACION, SEGUIMIENTO,
ACTUALIZACION Y CONTROL.
• ESTRUCTURA OPERATIVA
— QUIENES Y COMO DEBEN INTERvENIR EN LA PLANIFIcACION.






• Realizar un Plan Estratégico o de Viabilidad como
se define para algunos casos, no es montar un
“espectáculo”, permítaseme este símil, con una
gran parafernalia escenográfica, para exhibirlo
ante un publico compuesto generalmente por accio-
nistas, consejeros, distinguidos funcionarios de
organismos públicos, comités de dirección, sindi-
catos, prensa... y en algunas ocasiones a la
plantilla de personal. Todo ello expresado en un
“libreto” de cuidada presentación, cuyo contenido
no llega a ser suficientemente entendido y casi
nunca aplicado.
• La Planificación Estratégica sigue siendo útil y
quizá más que nunca en el contexto actual. No hay
razón para considerarla como una utopia, ni tampo-
co como la panacea. Es simplemente una buena base
para conducir armónicamente el trabajo de todos a
fin de alcanzar los objetivos consecuentes a la
concrección de unas políticas a seguir, tanto para
crecer, como para mantenerse y cuando es preciso,
para sobrevivir.
546) VILLAItALlbsS. <7. “KARL POl>ltEi& ¡IN ECO ¡SE SO<?RAl’ES” Diento AIIC. 4 Nov. ¡994.En este aulleu ¡st ci l’ro[eacur Vi ¡l¿í¡saios asas se!cu¡eí <¡<se e ‘ --- El 28 de Octub te sic i 990 coas susolbivo de su isavestidura coasto
doesor “Isostoris ceusíses” tela hG cus el ¡seusasa itaica sic Saus ¡Setusaedo sus cipsilogcs ttscsuei ¡ <¡<sc le gustaba conlear. Me refiero a
lea ‘e eja laisiories sitie S& ratea coístG esa su juicio lIno sic s<ss jGveuses att uigos sus s¡sicsusb ro sasilitausle del pueblo dc de
uaotusb re Qíte re[oía, Iseulala ¡a regusaleudo al dios A solo esa 1)ei[os, si existící ci Iptuicus usada sabio que S&-ratcs, y Apolo le había
coustcstaílo <¡use SGeratcs era el usada sabio sic todías. S&rates eneosutró esta ucapurata inesperada y usuisteriosa. Peto,
sies¡ausés de vatilas experitsseustos y eousvessacioíaea con lodo tipo <¡e ¡aers>ouaas, cecysi laesber ule<eubierto lo que el dios había
dsa decir: ¡asar císís traste e<an lodos los llesuada, él, SGcuates se ¡sab tea uladus cuetato sic lo lejos <¡<sc estaba <¡e ser sabio
dc <¡sse uso <aNsi uscíela - Y añadd Po¡s¡scrs¡suc “lo <¡suc cl <lios nos había querido síceir a todos tausotros era quce la sabiduría
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• Hace falta elaborar algo tan simple y tan complejo
al mismo tiempo, como un Plan bien definido y
coordinado que es ninguna “bola de cristal” para
prever lo que sucederá, si no algo más positivo,
como fijar lo que se quiere realmente conseguir,
conjugando en un verdadero alarde de esfuerzo y
sacrificio por parte de todos: creatividad, imagi-
nación, intuición, y todo tipo de iniciativas, con
información, referencias, estadísticas, tenden-
cias, estudios diversos, etcétera, contando con el
aglutinante común de una auténtica voluntad parti-
cipada basada en el mutuo entendimiento y en un
gran respeto por los principios e ideas emprende-
doras y correctoras.
• No cabe la menor duda de que la planificación así
concebida, resulta una tarea ímproba, tremendamen-
te complicada y hasta frustrante, que supone
compromiso. Siendo necesaria para llevarla a
efecto auténticos partícipes, con buena voluntad y
que crean en la planificación.
• El mero hecho de emitir un aceptable diagnóstico
de situación y de posición entraña una gran difi-
cultad. Así como, formular estrategias que se
puedan plasmar en acciones viables que debidamente
programadas en tiempo, forma y medios permitan
culminar los objetivos y metas que se desean. Y
no digamos el “más difícil todavía” que es conse-
guir su implantación plena y la permanente actua-
lización adjudicando funciones y tareas para que
sean asumidas sin reservas por todos los responsa-
bles implicados.
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• Hay que saber diseñar la forma y el momento de
cada participación estructurándola inteligentemen-
te, tanto a nivel individual como en equipo, desde
los primeros contactos o debates. Es preciso
salvar los escollos normales en el ambiente empre-
sarial, como el “status”, la hegemonía departamen-
tal, los intereses contrapuestos, etc. También es
necesaria una buena labor de mentalización para
que no cunda el desánimo cuando lo planificado
falla, para saber y poder reaccionar con agilidad.
conviene insistir en que quienes participan son
los mismos que tienen que realizar las tareas
programadas.
• Para poder aplicar este enfoque participativo es
imprescindible disponer de un eficaz coordinador,
en cuyo perfil destaque la experiencia, el presti-
gio profesional, la capacidad de animación, la
facultad de sintonizar con todos, un conocimiento
suficiente de la empresa, etc. Resulta evidente









MODALIDADES DEL PROCESO DE PRODUCCION
— PRODUCCION EN CADENA O SERIE
— PRODUCcION SOBRE PEDIDO
- PRODUcuCION POR LOTES
• SISTEMAS DE PRODUCCION GENERALMENTE APLICADOS
— CONTROL DE EXISTENCIAS “PUNTO DE PEDIDO”
— PLANIFICAlbZION DE LAS NECESIDADES DE MATERIALES
(MRP Y MRP II)
— SISTEMA JIT (Just in Time)
• OBJETIVOS
• OBSTACULOS
• PASES DE IMPLANTACION
• ENFOQUES DE AUDITORIA
• PROGRAMACION DE AUDITORIA
- ANALISIS GENERAL
— PREVISIONES DE VENTAS Y PREPARACION DE PEDIDOS
— PLANIFI’SACION TECNICA DE LA. PRODUCCION
- PLANIFICACION Y CONTROL DE INVENTARIO
- PROGRAMACION OPERATIVA DE LA PRODUCCION
98
CONSIDERACIONES PREVIAS
• Los modernos sistemas de producción, mas o menos
complejos, tratan de combinar eficazmente, aque-
líos recursos y elementos necesarios para poder
fabricar con acierto y economía, en un contexto
industrial cada vez más competitivo.
• Cada producto, requiere una determinada plani-
ficación y control para la obtención, aplicación y
concurrencia de los factores de produccion:
- Equipos industriales.
— Mano de obra.
— Materiales.
• Las necesidades de planificación y control se
hacen más críticas, cuanto más amplias sean las
gamas o líneas de productos y más numerosas sean
las plantas de fabricación, si se considera que
los sistemas de producción deben contribuir a
lograr una adecuada coherencia para alcanzar los
tres objetivos básicos y siempre difíciles de:
- Mejor servicio al cliente.
- Eficacia de la producción.
— Minimizar las existencias.
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• Esto conlíeva:
• Cumplimentar los pedidos o el abastecimiento,
generalmente acortando los plazos de entrega.
• Adecuar y adaptar los medios productivos en el
menor tiempo posible.
• Tratar de conseguir de forma continuada la
denominada “calidad total” en sus conocidas
metas de “cero defectos”, “cero averías”,
“cero stocks”, “cero tiempo ocioso” y “cero
burocracia administrativa”, cuyos aspectos
comentaremos en este Capítulo.
• Seguir una actitud positiva y participativa de
todo el personal que trabaje en y para la
empresa, eliminando, o atenuando al máximo, el
absentismo laboral.
• Con respecto a la influencia de la acumulación de
stocks, como indica Shingo, 5. (1991)ts’n el stock
tiene un “efecto narcótico~u, ya que en principio,
alivia inmediata y fácilmente los padecimientos
que suscita la compleja problemática de la produc-
ción. Al igual que con las drogas se requiere
cada vez “dosis” mayores para sostener el efecto
deseado, con lo que los inventarios van aumentando
gradualmente, generando una “adicción’~ de la que
es difícil evadirse.
(475 SHINOO. 5 ‘15R0D(JCC[ON SIN Sl’OCKS: El SISTEMA SHINCO PARA LA MPJOR-\ CON’l’INI¡A’ Es¡it‘lecusologu¿ss sic (icrencicí y l’roclsíeeisius. SA - 1991 - l5ags. 22/23 -
Cosísidesaslo esa j¿í;ssSus couuuuue¡ sieceusuca síe- ¡cas ee,nssílussres cx;ae-uuoa cuí puosiuíeuivicicíel y calislasí ¡suss¡auss>sseí leí clisuuiusae¡sius
sil suseisBísasa astailale dcl slea¡ssileuru-ss Cures saucieseseur leus íarsstea<u< qsue esasuduiceta elee¡¡veiuuseuuue 5<555 ¡tueresuseuste sic ¡a
¡tt-í’slaeeu¡s-Bslsus¡ esas taieuu¡cusclcs ¡es
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• Los principales obstáculos a los que se enfrentan
los encargados de la planificación y control de la
producción, están relacionados con las dudas que
surgen a la hora de predecir las numerosas varia-
bles interdependientes del entorno.
• En los procesos complejos de fabricación la coor-
dinación de producción está afectada por esa gran
cantidad de variables en continuo cambio. La
creciente importancia de la función del control de
la producción requiere una dedicación mayor por
parte de los auditores.
• El auditor, al igual que el personal específico
dedicado a la planificación y control de la pro-
ducción, debe interesarse en gran manera por la
dinámica del contexto en el que opera el sistema:
— Circuito básico físico del proceso.
- Flujo de información del circuito.
— Interrelación con las restantes funciones.
• El auditor también requiere a estos efectos, de
una cierta preparación y conocimientos técnicos
indispensables. Por tanto, ha de plantearse cómo
ha de efectuar esta preparación para abordar con
cierta garantía una auditoría de esta índole y
finalidad. En síntesis, estos pasos preparatorios
pueden consistir fundamentalmente en los cinco
puntos siguientes:
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1. Pamiliarizarse a fondo con los conceptos y
procedimientos básicos de planificación y con-
trol de la producción.
2. Actualizar el conocimiento de los sistemas
desarrollados y aplicados recientemente, que
adaptan, con más o menos éxito, conceptos y
procedimientos básicos para conseguir la
eficacia necesaria ante situaciones dinámicas
que cambian rápida y continuamente.
3. Conocer y entender en profundidad el sistema
de planificación y control de la producción
aplicado por su propia empresa. Para lo cual,
deberá tratarlo con todos y cada uno de los
responsables implicados en el tema, incluidos
los encargados de las funciones de:
— Marketing y ventas.
— Elaboración de pedidos de clientes.
— Ingeniería de productos y procesos.




— Control de existencias.
— Mantenimiento.
Se trata de una actividad directa que compren-
de visitas, observación en tiempo real, etc.,
con el objeto de que el auditor consiga obte-
ner una visión suficiente, en cuanto a proce-
dimientos, documentos, interacciones y problemas.
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4. Aprender, tomando como referencia las opera-
ciones comprendidas generalmente en los siste-
mas de control de producción empleados por
otras empresas, a fin de ampliar y mejorar la
base de conocimiento del auditor para desarro-
llar normas de actuación y hacer sugerencias
sobre cómo mejorar la actuación. En cuanto a
formación específica, es importante que el
auditor alcance un nivel de conocimiento
suficiente acerca de los aspectos relativos a
la planificación y control de la producción,
por tanto deberá participar además en:
— Programas formativos, seminarios.
— Debates sobre su planteamiento y rea—
lizacion.
— Análisis pormenorizados de métodos y
procedimientos.
5. Conjugar, con profesionalidad y coherencia, la
experiencia y pericia en el ejercicio de la
auditoría tutradicional~t, con la comprensión
razonable y suficiente de los sistemas de
planificación y control de la producción, tal
y como se ha apuntado en los puntos preceden-
tes.
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• A fin de facilitar la reflexión acerca de la ac-
tuación del auditor en este tema, a continuación
y a modo de recordatorio se efectúa una somera
referencia sobre las características o peculia-
ridades más relevantes acerca de la filosofía,
alcance y contenido de los sistemas de planifi-
cación y control de la producción más difundido)
y aplicados.
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CONCEPTO TRADICIONAL DE LA PLANIFICACION
Y PROGRAMACION DE LA PRODUCCION J
• La función de la planificación y Control de la
producción es la de procurar la disponibilidad de
los materiales, mano de obra, maquinaria y equipos
industriales, capaces de producir el Volumen de
productos para Satisfacer las necesidades de los
clientes en base a las previsiones de ventas. Por
ello, el planteamiento de la producción es un
elemento crítico en el desarrollo de una organiza-
ojén, en el sentido de que comprende normalmente
la principal aplicación de recursos.(4Ñ
• Es importante tener una perspectiva de empresa en
su conjunto, a fin de minimizar o resolver los
conflictos que supone llevar a efecto estos obje-
tivos a nivel departamental. Los encargados de
producción, por ejemplo, prefieren vías de produc-
ción más amplias y económicas para minimizar
gastos de instalación; los encargados de las
finanzas prefieren vías más cortas para minimizar
las existencias, y los responsables de marketing
prefieren unas gamas más amplias de productos
diversificados con existencias disponibles.
(48) :SFILNGO. 5. Obeil. l>ROt)UC(’ION SIN ST(Ri:KS..’ 1991 lti~s. 230 y 232.
(<no respecto a las eaiaclerustica.s de la slan¡fleae¡étí y control de la ¡,roduec¡éís SLs¡ge.oShirsgo. considera que: “la
pluíí,lieueíonestaLslece una ustaisiura estática. El entitrul es la setividad diitáíniea que co,ts
1sre.nde tstrtlceiOrs. motivaelon
yití;inteíítnlietíto que pemílle que la iíiiple.tstetslae¡ún se lleve a cabo de acuerdo con cl plan’.
Sin eíííts:’rgo ¡sala salser si se dá preFerencia :m la plan it cae ion o el control ¡¡sd ‘ca lo a igtzíente:
5¡ SC POlIO ¿Tífasis en la pía í¡ftcaeií u, tina vez coije luida ¿sla, no debe ría ser necesario olve ría a hacer dorante algún
Lietílpo. lii control restílta Lcd” -
.5 sonemos ciaRíais en el control. sss u te lo siptí cale si el nisel de plani ñcaeidn es bajo. es d ílici 1 consego¡ r mejoras
dc j,isxltíccisiíí. siítí¡sleííseíílr íatc~oíítslsí el conlítal. a tío ser qtíc las Rientes te los písableinas sean e.liníitsadas’
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• La planificación y control de producción es, en
cierto grado, diferente a otras funciones de una
empresa, ya que comporta las funciones de planifi-
cación, control y enlace. Es generalmente un
“estado mayor” más que una función lineal. El
hecho de que sea diferente no disminuye por ello
la necesidad de medir y evaluar su eficacia y
eficiencia.
• Generalmente el planteamiento se inicia con las
previsiones sobre la demanda del consumidor hacia
el producto. Esto supone una estimación de la
cantidad solicitada a diferentes precios y dife-
rentes niveles de esfuerzo en publicidad y marke—
ting.
• El análisis de la demanda del consumidor, la
política de existencias y la capacidad de respues-
ta de producción, es un proceso iterativo necesa-
rio para igualar la demanda de ventas con la
habilidad de la empresa para suministrar la mer-
cancía necesaria. Una vez alcanzado el acuerdo,
la empresa puede desarrollar un plan maestro
conforme al nivel de producción requerido.
• Una vez definido el plan de producción se utiliza
para hacer el cómputo de las necesidades de mate-
riales, mano de obra y equipos industriales. Esta
planificación de necesidades será la base para la
adquisición de tales elementos básicos.
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• A continuación, sobre una base más detallada y
pormenorizada, se desarrollará un programa de
producción basado en la disponibilidad estimada
cara al futuro de la capacidad de la maquinaria, y
resto de equipos, materiales y mano de obra para
hacer frente a la demanda de ventas anticipada que
no podría satisfacerse con ajustes de existencias.
• La preparación del plan maestro de producción,
requiere recogida de información sobre demandas
previstas, pedidos efectivos de clientes, normas
sobre ingeniería de proyectos de productos, y
sobre existencias. A su vez, este plan maestro de
producción se utiliza junto con la información
sobre la aplicación del proyecto y las existencias
a la hora de planificar las necesidades de mate-
riales, mano de obra y equipamiento industrial.
• Conviene tener en cuenta, como nos recuerda Shin—
go, S.(4~ que los métodos de producción tradicio-
nales sólo ofrecen opciones limitadas, de las que
ninguna rompe con el concepto arraigado de la
necesidad de los stocks. Desde una perspectiva
convencional, se considera que la producción
siempre tiene que ser suficiente para mantener
unos stocks, excesivos frecuentemente, ya que la
falta de elasticidad intrínseca de la mayoría de
los sistemas de producción, no permite la reacción
precisa para atender a la fluctuación de la deman-
da, especialmente ante los deseados aumentos de la
misma.
(4h S}] IN(iO (Jis siC. ‘ PRODC (‘(<ION SIN SI’O(‘K.S . . .1 1991. Pag. 23.
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• Una vez disponibles los materiales adquiridos, la
capacidad de trabajo y equipamiento pueden progra—
marse y autorizarse las operaciones de produccion.
• La operativa en un complejo sistema de producción
requiere la coordinación de los numerosos subsis—
temas o módulos que lo conforman, en un sentido
amplio. En la práctica, normalmente la planifica-
ción y control de la producción se conf igura en un
ámbito modular más restringido.
• En síntesis, los subsistemas o módulos de un
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• La interrelación entre los módulos tiene que ser
efectiva para que el sistema funcione y se puedan
planificar y coordinar las actividades de produc-
ción. Por ejemplo, el módulo INGENTERIA DE PRO-
YECTOS tendría la función de preparar las listas
de materiales, documentación técnica, etc..
El módulo INGENIERÍA DE PROCESOS ha de determinar
el desarrollo específico de las operaciones de
fabricación y montaje.
• Las decisiones sobre planificación y programación
debieran considerar también los cambios y desvia-
clones significativas de los planes dentro de cada
uno de los módulos:
— DISPONIBILIDAD.
- CAPACIDAD Y CARGA PRODUCTIVA.
- ADQUISICIONES.
- PROGRAMA OPERATIVO.
Por ejemplo, un incremento significativo en el
rechazo de materias primas, subeonjuntos o rendi-
miento de la producción debido a fallos en la
consecución de los niveles de calidad, dará como
resultado cambios en la programación de la produc-
ción. La producción exige un producto óptimo, sin
artículos que haya que desechar o retocar. Igual-
mente deberá efectuarse un reajuste en las deci-
siones sobre control de producción si la aplica-
ción del trabajo resulta menos eficaz que lo
planificado o si los fallos de la maquinaria son
más frecuentes que lo que se esperaba.
lío
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MODALIDADES DEL PROCESO DE PRODUCCION
• El proceso de producción podemos distinguirlo de





EN CADENA (O EN SERIE)
SOBRE PEDIDO
POR LOTES
(SC)) SHINGO. 5. Ob cii. ‘PROD [ICCION S[N S’l(ftKS...’ 1991 Pi” s 5 8.
Desde la base de clistiisg u¡r e la rcí,iíeíale que:
‘Procesí, se reñero al (hijo íe prodtíclos (le iii tralsajador inico”
y “iííaerariiiíí se icUíere a la biseco que. mmm trabajador puede trabajar cii d¡Ieie¡sics srodiacltit”, ct,nsi(lera que: ‘la
,rodsíc e dii ecsnt[ituy e cina cd (le iNstesos y t,lse raciones tíne se ordenan a lo larg o de dos ejes que se imstc rsee lamí. Al
uumcjorar la ¡uu-o<lticcioui, se debe dcii puituriulamí cm los lenduuurísos de Sroceso”
1.
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1Tiene como objetivo primordial elabo-
rar grandes cantidades de producto de
una gama limitada de productos, gene-
ralmente de consumo.
• Sus características más destacadas, en
cuanto a requerimientos son:
— Inversión elevada en maquinaria e
instalaciones específicas.
— Mano de obra no especializada o
semiespecializada, dado el consi-
derable grado de repetición opera-
tiva.
• La problemática se centra fundamental—
mente en:
— Que la continuidad en los suminis-
tros de materiales y componentes
esté suficientemente garantizada.
— Conseguir una gran eficacia global
del sistema.
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2 Se refiere a la producción no estanda-
rizada de artículos que se fabrican de
forma individual. Se parte de la pre-
misa de que se supone que no se reci-
birán nuevos pedidos del mismo produc-
to, al menos en un plazo razonable,
que no indique la conveniencia de a—
doptar el criterio de PRODUCCION POR
LOTES.
• Las características concurrentes en
este tipo de producción, de amplia
gama de productos en pequeñas canti-
dades, suelen ser:
— Maquinaria general de aplicación
versátil.
— Mano de obra muy especializada.
• La problemática radica, como en




- Una elevada eficacia.
Buen nivel de calidad.










Bajo este concepto, se fabrican volú-
menes medios de productos, sobre los
que se espera haya una continuidad en
los pedidos, aunque la demanda y otros
factores, incidan en que se necesitan
variaciones al plantear este tipo de
producción.
• Las características, considerando la
posible irregularidad en la frecuencia
de repetición de los lotes, apuntará
hacia una acertada combinación de:
— Maquinaria específica y general.
— Mano de obra especializada y no
especializada.
• Supone una problemática importante en
cuanto a mantener el equilibrio entre:
— Una elevada eficiencia global del
sistema.
— Una demanda cambiante.
• Conviene señalar que esta modalidad de
“lotes”, ha experimentado un notable
crecimiento en los países occidenta-
les, aunque quizás sea la modalidad
más compleja en cuanto a coordinar los
recursos necesarios.
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• Como denominador común a todos los enfoques cita-
dos de producción, se encuentra la búsqueda cons-
tante de la optimización en la gestión y coardina-
ción de los factores básicos<5ow,~5: personal,
equipamiento y materiales, para:
- hacer llegar el producto adecuado
- al cliente deseado
— en el momento oportuno
— con la calidad satisfactoria
- y en la cantidad precisa
— procurando mantener:
- un nivel de fabricación aceptable
— a un coste razonable
(50)bis LOPEZ CACHERO M. “ANALISIS Y ADOPCION DE DECISIONES”. Pirám,,ide, [989.Pág.161.
El profesor LOPEZ CACHERO cus relación con la ¡sroblemdtica que supone las decisiones dc producción nos indica lo
siguiente: “Desde el punio de vista que preside la introducción de cite tema, eustea,dereus,os por producción al conjunto
de acuividades de transfomíación que consisten esa crear bienes económicos a partir de otros bienes económicos, este
noemon eoasecuentemente recoge aspectos del problema tan diferentes como los de la fahrieación de bienes (la
tranífonnación, en este caso, asnaje a la naturaleza de los bienes), el transporte <la transfonnación aparece referida a la
loealizaeión de los bienes) o el alsasacenansiento (el causabio afecta a la fecha de disponibilidad de los bienes). Ea obvio,
en consecuencia que el proceso económico de producción suscite permanentemente la necesidad de efectuar elecciones,
lo que comalleva la existencia de un problensa de decisión que podrá presentarse bajo diferentes facetas (qué medios deberán
segusrie en el desplazansiento de los productos cusinlas unidades deberán depositarse y cuÁndo deberán llegar
ditposición de sus eventuales conaunsidores etc). Distiasgtuirensos tres fases en el comportamiento de la empresa: 1 & fase
técnica, consistente cts el recossocinsiento por la empresa del coesjtsnto de sus posibilidades técnicas, esto es, en el
estableci,suiento de lo que llamaremos conjunto de producción, y que ha de conducir a la elaboración de la función de
sroduceión; 2 fase econónsies consislrote en la elección dc los factores adecuados para osma producción dada, elección
que se realizará conforme al criterio de minimasizar los costes y que permitirá obtener la función de costes de la empresa;
3~ fase eeossósssiea’estrstégica. cOnsistente en la detensmiasación del nivel de producción óptinmo, conforme al criterio que.
previsasuente. haya sido asuusmido por la empresa como directriz de su política (en una econonmía de increado por ejemplo,
y para una enapresa privada la osaxisamización del excedente)”
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SISTEMAS DE PRODUCCION GENERALMENTE APLICAnOS
• Los planteamientos iniciales en el
tratamiento más o menos integral de
la producción, se centran fundamen-
talmente en el CONTROL DE EXISTEN-
CIAS de productos terminados, dedi-
cando una menor atención a otros as-
pectos relacionados con el proceso
de fabricación.
• Cuando tales existencias llegan a un
determinado nivel de stock, (punto
de pedido) , se generaba una necesi-
dad de productos automática, dando
lugar a una petición formal para
fabricar y reponer tales productos
al almacén, a ser posible, antes de
que se agotasen las existencias de
productos dispuestos para su entre-
ga, con lo cual las decisiones de
gestión se tomaban generalmente en
base a la información sobre los








(51) OGRADY, PJ. Ob. cit”JUST fl4 TIME. UNA ESTRATEGIA FUNDAMENTAL PARA LOS JEFES DE
PRODUCCION”, MeGraw.Hill. Madrid, 1992. Págs. lO/II
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• Los procedimientos más frecuentados
utilizados en el CONTROL DE EXISTEN-
CIAS son:(52)
- Que el punto de pedido o nivel
de reposición, se calcula en
función del volumen de ventas
previsto para un determinado pe-
nodo de tiempo, considerado
como mínimo para mantener el
suministro al mercado.
— Recuento sistemático de las e—
xistencias de productos termina-
dos a fin de establecer las pro-
babilidades de agotarse en un
futuro próximo y decidir en con-
secuencia.
• La complejidad que supone el man-
tenimiento de una amplia gama de
productos, especialmente con tiempo
de ciclo largo, así como la inexac-
titud de las previsiones, hacen que
la gestión de la produccion basada
fundamentalmente en el CONTROL DE
EXISTENCIAS suponga:
52) SI’IZIE(i it. W . E. ‘OIZGANIZACION l)E iMPRESAS INI) (ISTRíAII iS’ (1 lii’. SA. Mdx en, 1961 Vi” s 420 ‘$71
Esíablece que las ísmedidcms Isáticas cuí el control de ex tIene st sois:
1Detensuimíar sara todos los ísícmicricmles cantidades iisímsimssas. (5 niveles cuamuclo hay que Iscícer otro scdido y
eciuiuitíatlet síaxuusucus. o cciuusi(lcm des t¡ue se suedeo scdir.
2 0 sg cmiiiccii tío mnetodo pcmmcí e cm ira r el muscíscrial a las érdcisc5 t[tme esi.’in cuí sr(KCso (5 que sic SrOyecLi cmb ricar.
3 (?ieciru’n:u ennicílsilidasí ijíle couuusculc el alísicícén y uioquieseci coistrolcida por él.
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- Soportar importantes fluctuacio-
nes en los programas de produc—
cion.
— Agotamiento de existencias antes
de la reposición prevista.
- Dificultad manifiesta de prever
la demanda del mercado.
- Máximo riesgo por las variacio-
nes: de tipos de interés, de
precios, de tipos de cambio,
etc.
— Deterioro progresivo de materia-
les y productos almacenados.
— Tendencia generalizada a sobre—
estimar la demanda, creando unas
“reservas” de productos innece-
sanos.
- Propensión a subestimar la de-
manda de determinados productos
al formular el planteamiento de
la producción con criterio res-
tnictivo.
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• Las circunstancias anteriormente
señaladas, entre otras, implican:5a
— Dedicación innecesaria de recur-
sos financieros a un curso de
fabricación y mantenimiento
stocks ~






— Ocupación innecesaria. de espa—
cío.
Problemas de calidad.
— Deterioro de elementos almacena-
dos largo tiempo.
- Utilización ineficiente de todos
los recursos productivos.
(53) NATIONAL ASSO(’IAFION OP ACCOI.JNTANI’S’” DIRECCION DL COMPRAS Y CESTION DE ALMACEN”.
Ibérico Europea de Ediciomír s. Ctmcmdernos de Alía Direecióis, 1973. Pág 27
Indican que: “el capital iiivertido en el altsscíeéuí tiene un coslo de o
1soitanidid que sc mude por los beiseficios que un
capiusal similar podría reíídir en omm oso allernalivo sida reniablc”, saSadiendo que Al intentar establecer cl coste por falta
sIc existencias (rv1siura del stock), el prioeijsal coiusponemste dcl síisuumo es Ji perdida de beneficio, debido a la incapacidad
acmrci sistis acer pleumasusente el citimusen un de la síemíscínda, en ni ras pal¿íbrcms es el costo de la perelítía iíe una o1sortunidad.
Esie Oslo, ciuisqtie (cicil de delinir, es casi 5 ¡ení1are ¡nípos ible <le usíedir
(54) [SERNJi, 1”. ‘LA ROlACION DE EXISTENCIAS EN [lE COMERCIO Desisto 19S4. Pág. 16.
PIsi li1s1se Jlenw sos recuerda que: “ El alísmacenaje mo es mo ‘un cii si ismísmíso Ssmesusle lía dc ser el más bajo posible y,
la vcc, tIche cisescuiícui el miscixciumo sIc íautslscils¡l¡slisles degausacias.
de
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Dedicación excesiva a resolver
“el cada día”.
Continuo riesgo de obsolescencia
en los stocks.
CONCLUSION
Este sistema de CONTROL DE EXISTEN-
CIAS tiene un carácter eminentemen-
te reactivo, en cuanto a que la
respuesta ante la evolución del en-
torno competitivo se produce en
función del cómo y el cuándo se
produce el cambio y su incidencia
mas o menos directa, sin que se re-
plantee adecuadamente la proyección
de futuro.
Recordemos lo que se indicaba en
las CONSIDERACIONES PREVIAS acerca
del, efecto “adicción” de tos
stocks.
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• En la década de los 70, ante los
inconvenientes inherentes a la apli-
cación del sistema de CONTROL DE
EXISTENCIAS, de escasa o nula a
veces, capacidad de respuesta y ele-
vados costes, las empresas occiden-
tales, reaccionando ante la crecien-
te y muy agresiva competencia asiá-
tica, así como a la elevación nota-
ble de los tipos de interés, entre
otras causas, intensificando la bús-
queda de otros sistemas alternati-
vos, que permitieran la flexibili-
dad y agilidad suficiente para
adaptarse al mercado y reducir los
niveles de stocks al mínimo impres-
cindible.
La American Production and Inven—
tory Control Society (APICS) se
interesó entonces por el desarrollo
de un sistema NRP (Materials Requi-
rements Planning) que permitiera una
planificación de necesidades de
materiales adecuados para afrontar
el futuro, aumentando las existen-
cias únicamente en la medida necesa-
ria para atender las unidades pre-
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• Las características mas sobresalien-
tes del sistema MRP basíco son las
siguientes:
— Previsión de la demanda, deter-
minando la cantidad a producir,
considerando la capacidad y e—
Y xistencias disponibles. Este
Este enfoque genera una progra—
MPS mación de productos para fabri-
car en la que se conoce por
el MPS (Master Production
Scheduling) , programación maes-
tra de la producción. Una vez
decidida la cantidad que se re-
quiere producir hay que estable-
cer las necesidades y peticiones
de material y componentes nece-
sanos.
— El MPS se desarrolla concretando
dichos elementos, determinando
las cantidades específicas y el
cuándo y el cómo han de ser so-
licitadas y estar disponibles,
tanto si son de fabricación pro-
pia, como si han de ser suminis-
trados por proveedores, como
puede deducirse del sencillo
ejemplo indicado a continuacion:
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Ej: FABRICAOION RUEDA VEHíCULO
• LIS’l’\ DE XIA1’EItIALES (tNJJJN’l’O LIANIA NIIJMA lISES CONJIJNI O RULISA
PROS’EDIENCU\ PROVEEDOR FAJIRI(7ACION PRESVEEDOR
‘LAZO ENTRE(;A 3 timestis 2 aseses 2 saetes J ames
• (?ANTIDA O 7< Rl lEDA 1
LOIti MíNIMO ‘ 3011
PRO(RA,’y1A 20<.> ENTRE(;A JIJNIO
NE(iE,S1 ISA O jis 21$> 2 0$> 70<)






• El MRP, en definitiva, es una rela-
ción detallada de los materiales, o
componentes en mayor o menor grado
de acabado, que hay que aprovisionar
y fabricar, en su caso, junto con la
especificación de los momentos en
que se cursan los pedidos y se ini-
cia la fabricación. A este respec-
to se requerirá disponer de la se—
cuencia de proceso y aplicación de
recursos correspondiente..
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• Una de las ventajas más significati-
vas de la técnica MRP es que los
productos pueden no solo activarse
fácilmente, sino desactivarse tan
pronto como se descubre que ya no se
necesitan para la fecha de cumpli-
miento original. Esto naturalmente,
hace más fácil la activación del
resto de los artículos críticos. De
esta forma pueden planificarse y
controlarse realmente las priorida-
des.
• El horizonte de planificación suge-
rido para el MRP es de un año como
mínimo. Horizontes de planificación
inferiores al año no dejan tiempo
suficiente para tomar en considera-
ción eficazmente los tiempos previs-
tos acumulativos requeridos en di-
versas fases secuenciales de produc-
ción.
• La esencia del MRP es que incorpora
los rasgos de los sistemas informa-
les (que son característicamente
inseguros, incompletos y poco fia-
bles) dentro de un sistema formal
con rasgos diseñados para hacerlo
práctico, adaptable, eficaz, seguro
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y relativamente completo. Algunos
de los rasgos del MRP los expresa
mejor Wight con las siguientes pala-
bras (55)
“Es importante reconocer que el MRP
es efectivamente solo una formaliza—
cián del sistema informal. Consi-
deremos una compañía que fabrica un
producto ensamblado. El encargado
de la activación va al almacén con
la lista de materiales para el pro-
ducto que aparece en el programa
maestro. Comprueba si hay material
disponible. Con frecuencia lo saca
de los estantes y “lo acumula” o “lo
organiza”, colocándolo sobre un
palet, haciendo a continuación un
pequeño listado. Seguidamente dará
salida a las piezas que figura en
dicho listado.
El ordenador realiza simplemente la
misma función cuando usa el MRP.
Toma un programa maestro, busca la
lista de materiales en su propio
archivo para averiguar qué materia-
les se van a necesitar para fabricar
el producto que aparece en el pro-
grama, y después comprueba las exis—
<55} WICH1’, 0. “MANL FACT! RING RESOl J tUL PLANNING: MRI’Il” . Vcmo Nesímans Reinlíníd. 1981. l”ags 38-39.
1
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tencias para ver si hay stock de
dichos materiales. Si no hay stock
de estos materiales el ordenador
comunica a planificación la orden de
petición y la fecha en que van a ser
necesarios. Si ya se ha pedido el
material, el ordenador reevaluará
las fechas de cumplimiento para
dicho material y comunicará a plani-
ficación si es necesario cambiar las
fechas de cumplimiento. El AlRP es
efectivamente un simple sistema
formal para la predicción de escasez
de materiales, que realiza lo que en














En la medida que el sistema MRP
dedicado al control de producción y
de las costumbres, se ha ido apli-
cando y experimentado, se hacía pa-
tente la necesidad de incorporar
otras áreas o núcleos de actividad
básicos en cualquier empresa: ven-
tas, compras y tesoreria. Por lo
tanto, el sistema fue configurado
bajo un concepto más amplio en cuan-
to al concepto de planificación de
los recursos de fabricación (MRP
II) , con mayores posibilidades para
calcular con más precisión la utili-
zación de la capacidad disponible de
un mayor número de áreas.
Este planteamiento más detallado de
la capacidad real y potencial,
planificando las necesidades de ca-
pacidad, se conoce como CRP (Capa—
city Requeriments Planning).
En resumen, los contenidos del sis-
tema MRP y su ampliación MRP II, en
líneas generales son los siguientes:
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?4RP MRPII
• PLANIIJCA( 710N IJE A(71’IVSJiJA1)
• I>[,\NIEIt7A(71(SN l)lJ ‘Rol)! J(7(710N
• PROGRAMA MAI75’lRD 1511 I’ROJS!J(’(I(sN (MPS)
• PLANIIICASION 1311 NECI1,SIDAI)tiS DE MATERIALES • O
• PLANJFI)7AC710N IlE NE(7E51[)AISES DE CAPA(7IDAD
LAN/AMIENTO IJE PEI)IDOS
• La problemática suscitada por la
aplicación práctica del sistema MRP
y sus ampliaciones o variantes, se
ha centrado fundamentalmente en
cuanto a:
- Inexactitud en niveles de exis-
tencias, plazos de entrega, es-
pecificaciones de materiales.
- Deficiencia en programación,
datos y metodología.
• Hay que tener presente que estos
sistemas están apoyados en el desa-
rrollo y aplicación de un software
informático que puede estar mejor o
peor diseñado y fallar más o menos,
que en definitiva está supeditado a
la fiabilidad de los datos que se
manejen e incorporen, en cuanto a:
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— Recuentos de existencias.
- Plazos de aprovisionamiento, fa-
bricación y entrega.
— Averías, puesta a punto, dispo-
nibilidad de materiales.
- Calidad.
• La experiencia en el MRP ha aceptado
generalmente que:
- La lista de materiales debe te-
ner una exactitud entorno al
95%.
— El programa maestro de productos
(MPS), que constituye la unidad
motriz del MRP, tiene que tener
un rigor análogo.
El desfase en los datos y su
actualización no debe superar,
según casos, la semana.
• Las inexactitudes y desfases que
afectan a la eficacia del sistema
MRP, en cuanto a previsiones de
demanda, en la utilización de la
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capacidad disponible, en las desvia-
ciones de niveles de stock, etc.,
han ido erosionando la confianza en
dicho sistema, haciéndose más paten-
te en los casos de instalaciones
centralizadas de programación de
actividades.
• En definitiva:<sáj
— Se ha prestado más atención a
mejorar las operaciones que a
mejorar los procesos.
— Se ha avanzado en el desarrollo
y uso de tecnología avanzada de
mecanización, como: maquinaria
de control numérico, robótica,
etc.
— Los niveles de stocks se han
aceptado como algo inevitable,
aunque se haya intentado redu-
cirlos a su mínima expresion.
— Se ha considerado como natural
la determinación de la produc-
ción basada en la predicción de
la demanda anticipada. Cambiar
(563 SHING(S . Ola cil. “PROt)IJ(’(’I(SN SIN S’l’OCKS . . . “ 199 J Pi~ 314.
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de criterio, limitando la pro-
ducción a la demanda conocida,
se ha considerado como imposi-
ble
Se ha considerado como algo de-
seable, evitar los retrasos en
la consecución de los lotes.
Rehusar los defectos del produc-
to y los fallos de los equipos,
pero eliminarlos completamente,
imposible.
Se ha rechazado sistemáticamente
el intercambio de trabajadores
con respecto a los puntos de
trabajo, aplicando un nivel ade-
cuado de polivalencia, no sólo
por los métodos tradicionales de
dirección, sino por las políti-
cas sindicales.
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* (~72 O
JIT
Entre los sistemas que han alcan-
zado notable eficacia, cambiando el
concepto de cómo abordar el proceso
de planificación y control de la
producción,
(Just—In-Time>
se encuentra el 111
“justo a tiempo”,
como más representativo por su difu-
sión y aplicación experimentada y
contrastada, que ha propiciado re—
sultados positivos. Por ello se ha
seleccionado para describir en sín-
tesis, un auténtico sistema alterna-
tivo que compendia los nuevos enfo-
ques de la produccion.
• No se trata en ningún caso de consi-
derar este planteamiento como la
gran soluciónlu o panacea producti-
va, aunque hay quienes lo conside-
ran una utopía para su aplicación en
la empresa occidental, lo cual es
incierto.
<573 SEKII’JH, K. ‘DISENO DES ELULAS 1)11 I’At1Rl(~7ACION’. Producuivity Press, 19<3. Prólogo.
Dajo cl Icusící ‘Debe dettusmai lo vítjo pura comasírsuir lo nuevo’, Ke,aichi Scki,ae usos recuerda que el concepto “jusi-iís-uimsae”
fue maiveustaslo por el ejecutiso di. [nyoflí Molor, Taiielsi Olano, cuí 1954 enuiso couasecssemaeicm cm la visita a <so so
1sensscreado
de Esuados [nidos,al obscuw mr coismo Jets enuma;suadores emaiptijabcum asía ecirros arriba y cíbajo cíaire las filas <le estantes.
.scleceiona:uíSo solanmesite los impos y e mnuicícides de ciuSícuSos <5uje [5rectssmlSami le pareció que Lic litar que cl comprador.
selece bisase 1 ilaremimemate y atr ijcsc ltislsmmacoue oque uaccesít<mse del putaJeso amamcrionamcntc citado, tendería <le tina brisas
usaturcil a cl umuinar los p rolsImuma 5 mcl mc íouaa<l ose urna el asoma taje, tales enlamo ¡saradas debidas a Sievas no cxmstermtcs
sobrep roduc eido, comaspras cus ~eeso y tlet1sesd cm en síocks. Por tanto, tase 6 cl prínmer a rincapio dc la producción iii.
los prc~úesos “cmgtmcms alta o cxli mita o “arucísíccmmm” los productos de lot Ja intesos interiores
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• Este sistema requiere ante todo un
substancial cambio de mentalidad en
el ámbito de la empresa para enten-
der y aceptar su filosofía, lo cuál
implica diseñar y llevar a efecto un
adecuado programa educativo dirigido
a todo el personal, para que se
comprenda y acepte su contenido.
Este programa debe tratar de conse-
guir:
— Un entendimiento claro de la fi-
losofía del JIT y su aplicación
en la industria.
— Que el personal admita, sin re-
celos o “resistencia pasiva”,
esta metodología aplicada a “su”
trabajo.
• Conviene insistir en que si la em-
presa escatima recursos y apoyo
decidido como suele ocurrir, a esta
fase educativa, o bien, la pospone a
la implantación “oficial” del sis-
tema, la aplicación efectiva podría
tener muchas dificultades.
• Hay que tener presente al respecto,
que generalmente se parte de que
existen otros sistemas, antes men-
cionados, en funcionamiento y quizás
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con dudoso rendimiento, por lo tan-
to, hay que tratar de cambiar las
actitudes del personal, para que
éste perciba netamente que tiene que
desarrollar un nuevo papel partici-
pativo y asumir responsabilidades
diferentes.
• Los cambios que acompañan a la in-
troduccién del ¿117 suponen evitar en
lo posible un régimen interno muy
estricto y excesivamente restricti-
yo, utilizando fundamentalmente
experiencia e inteligencia, dado
que:
— Los mandos, altos e intermedios,
han de decidir que metodología
se ha de implantar para identi-
ficar los problemas.
- Los mandos intermedios y el per-
sonal directo, han de establecer
las medidas correctoras para
eliminar o atenuar los proble-
mas.
— Todo el personal tiene que evi-
tar despilfarros, infrautiliza—
ción, mermas, defectos, averías,
“cuellos de botella”, etc.
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• Un aspecto importante a tener en
cuenta es que se trata de un progra-
ma educativo continuo, recordando
frecuentemente el “mensaje” de la
filosofía del sistema, desde la alta
dirección hasta el personal operati-
yo.
• Este mensaje debe de estar también
enfocado a demostrar a toda la plan—
tilla, que en el, JIT, las personas
más importantes en cuanto a su im-
plantación y ejecución no son altos
cargos, ni el equipo técnico proyec-
tista, sino La mano de obra operati-
va.
• La formación específica, (cursillos
dentto y fuera de la empresa) , debe
efectuarse después de desarrollada
la fase educativa, cuando se tenga
la noción clara de la mentalización
previa y su razonable grado de acep-
tación del sistema.
• Es muy conveniente, elaborar los
programas educativos y formativos,
con detenimiento y contar, para
coordinar y animar su difusión a
todos los niveles, como unos profe-
sionales muy competentes y experi-
mentados, recordando aquello de que:
137
I”lANIEI(7A<IOIÑ Y (7ONTROI. 1)1? JA ‘ROlO ICCION . SISTENIAS 1)11 J”ROI)JJ(7ti7JON
“tanto más convencemos, cuanto más
convencidos estemos”, la clave del
éxito puede estar en lo anterior.
• En una rápida aproximación al siste-
ma ¿117 se podría asegurar que pre-
tende objetivos lógicos y siempre
deseables, si se desea verdadera-
mente optimizar el empleo de los
recursos disponibles y conseguir el
máximo beneficio posible, sin ten-
siones sociales.
• Se busca dar solución directa a
problemas concretos, en un funciona-
miento flexible, combatiendo la
ineficacia, para lo que se necesita
una participación y cooperación
altamente interactiva de todos.
• Considerar los stocks como un alto
riesgo o un mal, el que los tiempos
son muy altos y se deben tratar de
reducir al máximo, o que la distri-
bución en planta (Layout) está muy
segmentada y no coincide con una
secuencia racional de los procesos,
es una constante.~s’u
58) SHINGO Ola cíl. ‘PRODI J(17(710N SIN S1’O(7KS 1991. Paga. 314/315.
Sísirago cípímesía sor esqucísías dc tumejorcí sucis cíuídaces que eo,um
1sucasdeua:
• lZcdueei sises drcistíccus <le ¡<mt ictui¡tos de ecituilsisí le ulules SMEI)). ¡aciucí cutí timucír ci tice cs,dcid le Ictemuití sur Jcm’umcumsos
eco’iouut eos dc sale.
4%
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• En síntesis el JIT pretende funda-
mentalmente:
l”R( >1)UC IR c Ema el misismímento que se necesita.
Ema la ecímal dad qtic se puecíSC.
• <. \sum Ja nmcixiuutcm ecihisíctd
SISPRIXIIR/REI>t:CIR COSIES • Exeedeumies dc MANo DE DORA
Excesivos cornas simios de mísaicriales
5 soIs rcmnte a <he eornau pomaenles y u rodumetos ter—
mmc mía cts> os
ALC AS ZAR c • ( ‘lId> ¡ >0011< 1(35 A¡alica r cm (A JI 1 3Am ¡5 lOJA J,.
• (7alidcmd [‘moveedomes¡ 00%
tíacemutiscur isaejorcis dccculisícud.
• Manten maiticiatO ¡SrCViÉiít, vn ¡:‘cnumaiseiate.
• (ornmmpmolscmeíujia eontimmuía ¡scmutici¡sadci
• ( E R O \Y ¡BR ¡AS Ftmneiornscsmsi i naln eficaz y simamtmltimaeet.
I.JSi • Adecuada etistribucidas en planta.
• Rigttmoscu mmsaualeímmímmmeuato ¡arevensivo
IN • I<EStSONAL POIIVALEN’S’E bien lonisado y
msintcvcmdeu.
T[ME,
• (‘1 RO ‘a 1,0(7K 5 A baísdomaeu dcl ‘ceumsfoul” o “es’ m<crse ema salod” qsme stm—
¡somie derenelse y enetibre:
• Jmscemts<ltmmaslu rice no ¡,ros’eednvcs.
Jicum.a<hcms del a resecan.
• [ahícíde ecilielcisí
• R nisí ru de. suocls
ISemumcmitda inc eiSa.
• (i’sucllos dc bolehící.
• ( 1 RO ¡ [EM PO OCIOSO Idlexibilizcar ¡cm ¡u rodete ciémí según hluetuir Ja <leumiasada.
• Ajustar ciclos de ¡‘abríe ciclos.
• El mía incír ticííu¡ans dc espera.
• (‘ERO [3IJRO(7RACtA Optisauizcar cm cesmuaunicaeidn e usfonaiseido.
• Reducir eí pa¡,eleo cml mimáxiisao.
Elirnuijísar controles superfluos.
• Anotsr csdsasinistvscinnca “pasalcías”
tmafonamciticcm accesible y utilizada J00%.
• Elimsaiímac 6,, lolal de deleclos en bcmse a un tisuternima de control <¡e calidad cero <ZQC>, mamediarite cl ciaspleo dc sistensas
(Pokcí-Yake) dc int¡seceinmmea en el origen o ¡‘siciate (a prueba de erromes)
• 1 Vil i zar “ lcmynmmis” lasandos cisme] ¡aroceso, ¡sarna eesnseg tuiu [a el uma nacido síc Iramíspomies usatensos
• Siíacrnni tic dii síel ¡areseeso pcumcrn e lirnamimsac ido de retrcísos dcl lote cl través de niélodos <le flujo pieza a ¡a e-tu -
ecútíciemaslo leus liemsa;sos de ejectmcuesis al musciximumn.
• Elimsuimmaeidía de imavematarios de sioduielos meitimirnacídos y ¡sioduccidia en curses.
• !Jtulizaeieium ile ¡cm ¡sre—cmsmlommtcuuiy.cmei¿mm ¡suicí aeiamtíiír cIccuumair cílguina opeicicidía. sita níaeucumint, cm¡sroveclmcmuado los ticiím¡seus
tít> eleseamutO <umnc!mmnsns. eomuuudcms. eme.>
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• La filosofía del JI? se basa en
cuatro principios:
1. Atacar los problemas fundamen-
tales.
2. Eliminar despilfarros.
3. Búsqueda de la simplicidad.
4. Establecer sistemas para iden-
tificar los problemas.
Y
• Con respecto al primer principio,
se propugna afrontar los proble-
mas, dado que no tiene ningún sen-
tido enmascararlos o camuflarlos,
(cuellos de botella, excesos de
existencias, baja calidad, etc.>.
Si, los problemas importantes sub-
sisten y se aplican remedios •ipa.
liativosrní no “curativos’”, o bien,
prácticas de Irndirector/bomberoli,
difícilmente se podrán resolver, a
lo más atenuarlos, pero nunca eli-
minar los
• Uno de los ejemplos utilizados al
respecto, es el caso de una línea
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ra fase está realizada por maqui-
nana con poca fiabilidad y la
fase consecutiva con maquinaria
mucho más fiable. En los sistemas
descritos anteriormente se esta-
blecerían stocks de seguridad para
prevenir que la segunda fase no se
viera interrumpida.
• Con el enfoque ¿117, se estudiaría
a fondo el problema planteado por
la primera maquinaria, para resol-
verlo, bien con un programa de
mantenimiento preventivo eficaz, o
bien, sustituyéndola oportunamen-
te,
• Otro de los ejemplos “clásicos”
está referido a los numerosos cue-
líos de botella que se producen en
los procesos productivos, y que
los sistemas de producción, como
es el caso del MRP II, tratan de
resolver con una programación de
la producción más perfeccionada y
a la vez más compleja, tendente a
asegurar que no haya inactividad,
a costa en muchos casos de perder
rotación de existencias.
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• El ¿117, ante estos cuellos de bo-
tella, actuaría en cuanto a:
— Reducir tiempos de programa-
ción para aumentar la capaci-
dad.
— Encontrar elementos o procesos
alternativos.
— Adquirir capacidad adicional.
Subcontratar el exceso de tra-
bajo.
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1
• Entendiendo el concepto de despil-
farro, como todo aquello que no
añada valor al producto, lo que
sucede generalmente en operacio-
nes tales como: inspecciones,
transportes, almacenaje, prepa-
ración del trabajo, inventarios,
etc.
• En los enfoques tradicionales, por
ejemplo, se concibe la inspección
de la calidad, como una actividad
realizada por unos verificadores
estratégicamente situados para
examinar lo producido en las dife-
rentes fases o etapas e intercep-
tarlo en su caso. Todo lo cual
supone, dedicar muchas personas y
mucho tiempo a estas tareas, sin
que exista una compensación efec-
tiva. Además de que es bastante
frecuente el hecho de que se des—
cubra los fallos cuando ya se ha
fabricado el lote entero, lo que
implica su reprocesamiento o el
tener que desecharlo, en cuyo caso




(59) OltNO. Y. “SRI? TOYOTA ¡‘ROI)¡.J(7’FION SYS’l’EM”. Prodsuetivity Preuí (7cmmsmbridge, ¡988. Pág. 28.
‘licisc Ja ¡smoñmn<Iam e<srnav ce ¿rna (le la mace esi<ltrnd de el mía miar todo hi¡so dc des¡si [(ciriosima qsmc <¡urde cimeurnaserimo a la acnmaeióía
le Icís slirecc¡csuaes dc arodtmccion y de imua~emmiermcu iía<ltistria[.
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• El enfoque ¿117 supone tender a
eliminar, en el ejemplo anterior,
la función de inspeccion indepen-
diente, en base fundamentalmente
a:
- Tratar de eliminar defectos,
haciéndolo bien a la primera.
Esta demostrado que no resulta
mas costoso fabricar con alta
calidad, que con baja calidad.
— Lograr un autocontrol eficaz,
es decir que los propios ope-
ranos controlen la parte del
proceso productivo que les
corresponde realizar y lleven
a efecto las medidas correcto-
ras necesarias, de acuerdo
con unas premisas que deben
intentar alcanzar. Sin olvi-
dar que la aportación de suge-
rencias es una forma positiva
de implicarlos, siempre y
cuando éstas sean al menos
atendidas.
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• Otro de los despilfarros importan-
tes se centra en los niveles ele-
vados de almacenamiento, en valor
y en tiempo, aparte de que el man-
tenimiento de existencias sirve
para ocultar muchos problemas.
• La práctica frecuente de estable-
cer stocks de seguridad por diver-
sos motivos, es muy costosa, ocupa
espacio y supone riesgo de obso-
lescencia. En estos casos, el ¿1TT
propugna ir reduciendo gradualmen-
te los niveles de existencias a
base de aumentar la frecuencia de
los suministros y su calidad. En
definitiva la clave está en dispo-
ner únicamente de lo que se nece-
site, cuando se necesite, con la
calidad requerida.
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• Partiendo del principio de que
cualquier enfoque del proceso de
producción debe de ser simple si
se quiere que sea eficaz, necesa-
riamente el ¿117 pretenden eli-
minar las rutas de fabricación
complejas y configurar líneas de
flujo más directas, reduciendo
tiempos de transporte.
• Se trata de agrupar los productos
de manera que se puedan fabricar
en una misma línea de flujo y pro-
curando que los procesos estén
situados de forma adyacente. Es
importante dar a cada línea de
flujo una adecuada independencia
para que el responsable correspon-
diente pueda determinar mejor cómo
controlar, mejorar su propio pro-
ceso y advertir de los problemas
que inciden sobre el mismo, espe-
cialmente acerca de las operacio-
nes precedentes.
• Las principales ventajas, suelen
producirse en cuanto a que una
gestión más simple proporciona:
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- Reducción de niveles de
stocks.
- Reducción de plazos de entrega
y fabricación.
- Identificación de cuellos de
botella.
- Identificación de problemas de
calidad.
• En definitiva, los sistemas de
producción como el MRP y otros más
o menos eficaces, planifican el
ciclo completo de fabricación,
cuyo desarrollo se impulsa desde
el origen y cuyo control se esta-
blece en función de complejos sis-
temas que informarán, al menos
teóricamente, sobre todo tipo de
eventos para adoptar las medidas
correctoras que procedan.
• El JIT, se basa, como se ha venido
indicando, en la simplicidad de
eliminar ese complejo flujo de
datos, ya que consiste en un sis-
tema operativo en el que los pro-
tagonistas son quienes intervienen
directamente en las fases, etapas,
u operaciones del proceso produc—
147
¡mi ANIIcJ(A(iON Y t’ON’l’R(Sl. 517 LA l’ROI)¡ht ‘5 RiN SISTEMAS DE laIhOJ>uJ(7í:710N
tívo. Es decir, cuando finaliza,
o va a concluir la última opera-
ción, se avisa al responsable de
la operación anterior para que
fabrique más productos y así suce-
sivamente hacia el predecesor,
hasta completar todo el proceso de
fabricacion. Es un procedimien-
to de demanda en sentido retroac-
tívo. (65))
(60) 0’ORA[)Y Ob. cii. ‘3 US’l IN ‘¡‘1 ME ¡99?. ¡‘ag .35.
Io<hicas¡ur. hz. esicí esmuía, se cmliv’s mmcm el Ircílactues cm scmvés de cm ¡cdsriecm. Si man sc sse cm trcíhacc¡<u de ‘u <¡ser mcmii ¡115cm
1 50 sc
t7155<icimi semícules cm cus ispeicie <sises prececlemates y ¡«ti cití iii man Jtci¡Sciicmia.
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Con arreglo a la filosofía ¿117
cualquier sistema que identifique
los problemas se considera benefi-
cioso, en cambio, los sistemas que
sirven para ocultar o disimular
los problemas de producción serán
perjudiciales a más o menos plazo.
• La mayoría de los sistemas de fa-
bricación adolecen de los proble-
mas de:
— Tiempos de preparacion y fa—
bricación excesivos.JÓIh
Procesos con diversos cuellos
de botella.
Falta de calidad.
Proveedores poco fiables, etc.
(61) C).JES’FA ALVAREZ, A. “CON’l’ROL ECONOMICO DE LA EMPRESA” RL Ortueta. Colección Teosas
Emímpreasrialca. ¡967. Pág. 87.
Nos suñala que: “cl Iiemam¡ao de cu¡s liccmei<hrns <¡e sim Esetor depende de los u iemms¡sos de mp licar dii de otros láctores en tres líricas
di tinLis:
— Por melcícietutes teeníccis mlehiimi<lcms ¡mmc ¡¡gama los tiemmm¡aos míe ci¡,liccmcu<imt sIc <mía Lictor cm los cíe cero mm otros.
Pu)r <lecisiomtcs sIc ¡auoizmcimmiciei<Smm <¡e cm ¡susalticí cmmt¡Srescm.
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• En la filosofía ¿117, primero se
establecen señales de aviso para
detectar cuando surja cualquier
tipo de problema, como medio de
identificarlo. Segundo,
dispuesto siempre a una reducción
de la eficiencia a corto plazo,
con el fin de obtener ventajas a
medio y largo plazo.(62h
(62) O’OItADY Ob eit. ‘JIJSí’ tN tIME,”, ¡992. Pag. 38.
Sugiere que, si se tiene un proceso corna un clic lío de Isotelící, uncí prng ramrnsac ióma ingemahosa ¡,odmci aliviar los sisternasas pero
umunca mesolvercí el ¡aroblemima t)e hecho tíos prograsamaciómm misás cornumpleja sisísplernamente da un rodeo a costa de, sor
ejeníplo, temaer muíAs productos en curso, reprogramasar el Irabajo corna otros arocesos mienos reustables o carnasbiar cl “mmmix”
dc los proslimetos. Y lo ¡tme es peor silve paucí tren llar el pmobícísací: ya qtmc tui clirecOvo puede ser ca¡saz de prog rausacír urnsa
Icítaricacióma cesus vcirios etíellos <le h,olcllcrn, simm verse ialal¡gcmdo a recomaocer <[tic <tu opeuse ióua licite diveusos probleuumas
malar reus les que. deberia <¡cusí i [memr ie<olv ST
estar
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• Sin embargo, la aplicación de un
sistema con filosofía tan distinta
a la convencional, tiene por lógica
ciertos escollos más o menos insal-
vables y que están referidos prin-
cipalmente a:
— Falta de apoyo de la direccion.
Lograr el auténtico compromiso de
la alta dirección para respaldar
la implantación y desarrollo del
sistema, y tomar las difíciles
decisiones que correspondan.
— fleficiencias en el planteamiento
del programa educativo, tanto en
contenido, como en el ámbito,
dado que tiene que alcanzar a
todos los implicados.
— Subestimar el trabajo que re-
quiere su implantación y desarro-
lío. No hay que olvidar que con—
lleva cambios substanciales.
— Pérdida de entusiasmo si se alar—
ga el plazo de aplicacton.
— No disponer de la adecuada ase-
soria, cuando se carece totalmen-
te de conocimiento y experiencia
en el sistema.
— No conseguir, razonablemente,
integrar las mejoras de proceso y
de control.
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• Las fases que requiere la adopción de
la filosofía que inspira el JIT se
pueden resumtr en:
1 Tomar la decisión de poner en mar-
cha el sistema.
2 Educación global, como factor clave
para el éxito del sistema.
3 Mejorar continuamente los procesos,
simplificando al máximo..
4 Mejorar el control para alcanzar la
mayor eficacia y una calidad ade-
cuada en origen.
5 Establecer vínculos firmes, eva,—
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• A continuación se amplía la referencia con respec-
to a las peculiaridades más sobresalientes en es-
tas fases mencionadas, que pueden ser comunes a
otros sistemas.
• Comporta tomar la DECISION de im-
plantar el sistema con todas sus
consecuencias lo cual supone:
• ENTENDER su filosofía y alcan-
ce.
• ANALIZAR su viabilidad técnica
y económica, efectuando la
comparación costes/beneficios
con otros sistemas.
• DECIDIR, asumiendo los impli-
cados su “cuota” en la deci-
sión.
• SELECCIONAR, definiendo el
equipo y la planta o área pro-
ductiva “piloto”.
• Exige una mentalización/educación
preliminar sobre:
• ¿Qué es el ¿117?
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Para lo cual hay que informar de-
bidamente a todo el personal, y
especialmente al núcleo de perso-
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• En cuanto al análisis cos-
tes/beneficios conviene llevarlo a
efecto desde diferentes perspecti-
vas
• ¡‘ANO ¡¡lIES Y (‘[SANT 1 [~(,\ ¡¡LE<; • D ¡¡c[ (7JLES [>11(7! 5ANTJEI(7A R
• Rcduceió,a dc ex is teume isis.
• Rc<ltmcciórní de producciduí en curseu.
• Ammrnume:at<s <le ¡,rodtme¡ividad .
LS i suuuimatie idus ele riesgo de obsolesecuacha.
• ¡2 educe ión <¡e cotíes de trcumaspoutcs.
[sacrcumsentorelativo de las venías.
• Mejora cuí cl servicio y atención al
cliente
• Auuusenlo <le la calidad.
COMPROMISO • Sin el COMPROMISO de la alta di-
reoción, no es que no pueda im—
plantarse a un nivel satisfactorio
el sistema ¿117, pero se hace muy
dificultoso dado que sin un apoyo
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decidido, los “mecanismos” de re-
sistencia al cambio, “activos” y
‘
1pasivos”, se hacen más patentes,
y en muchos casos, insoslayables.
• Se requiere por tanto, que la alta
dirección se pronuncie claramente
en cuanto a:
• Autoridad, para llevar a efec-
to la adaptación y realizar
los cambios oportunos.
• Designación del personal ade-
cuado, en los momentos y si-
tuaciones adecuados determi-
nando atribuciones y respon-
sabilidades.
• Manifestación evidente de con-
vencimiento y apoyo al siste-
ma.
• La empresa tiene que tener una
DECISION clara al respecto. No se
trata de una decisión “ligera”.
Si se decide “SI”, el cambio ope-
rativo y de inversión es substan-
cial. Alcanzar el, éxito con este
sistema supone adoptarlo con todas
sus consecuencias.
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• La SELECCION DE UN EQUIPO, que sea
dinámico y con calidad para asumir
el proyecto, es esencial. Este
equipo tiene que estar imbuido por
el sistema ¿117, adaptado, consti-
tuye la base de la rentabilidad y
supervivencia futura de la empre-
sa.
• La empresa ha de IDENTIFICAR LA
PLANTA PILOTO, que normalmente se
simultanea con la selección del
equipo. Esta “planta piloto” ele-
gida conviene que sea:
• Autónoma, al menos relativa-
mente, con pocos flujos de
materiales o componentes hacia
otras plantas.
• Debe tener dificultades de
funcionamiento, precisamente
para que sea un ejemplo “vivo”
y extrapolable en la experien-
cia de las ventajas del sis-
tema.
• Debe ser representativa con
respecto a las otras plantas o
dependencias que conforman la
empresa.
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• No debe estar alejada del nú-
cleo básico empresarial ya que
serán imprescindibles las vi-
sitas continuas de buena parte
del personal de la empresa.
• Se estima como aceptable para la
duración de la fase de PUESTA EN
MARCHA la siguiente distribución
en el tiempO.íÓb
— —















(632 0555tAl)Y. Ob cii ‘51551’ IN ‘¡‘¡Mli,.’, ¡992. ¡‘4” 57
lisie cumulor uftleetlicm timací estimtmcucuomt de ¡‘u <¡tiuciejóma iclecíl p.irnci uodcm esta Jariutaemcu cuse de “PUESTA EN MAR(.7HA”
157
>lANIEI(7A(’ION Y (7ONTROJ. DE lA l’R015¡Jc’(7¡ON — SISTEMAS 5)11 ¡‘R()¡)l.J(7(’JOM
• La etapa nentalizadora y consi-
guientemente educativa, es funda-
mental para el éxito o proceso de
la posible aplicación de este Sis-
tema. Si se escatiman recursos y
esfuerzos en este próposito, las
dificultades de implantación y
aplicación serían quizás insalva-
bles.
• Se considera importante al respec-
to por los expertos, no enfatizar
las ventajas del ¿117, ni destacar-
lo como un “sistema/solución” a la
compleja problemática de la pro-
ducción. Parece conveniente plan-
tear su adopción cono una alterna-
tiva normal a otras aplicaciones
satisfactorias.
• Sin embargo, el hecho de emplear
una estrategia prudente, no debe
condicionar la asimilación de la
filosofía del sistema JIT por par-
te del personal de la empresa.
• En primer lugar, hay que propiciar
la comprensión del sistema. En
segundo lugar, el programa educa-
tivo debe diseñarse con cierta
habilidad, para que el personal
vaya incorporando la filosofía del
¿117, a su propio concepto de desa-
rrollar el trabajo.
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• La educación sobre el sistema la
necesita prácticamente todo el
personal de la empresa, lo cual no
significa que el enfoque, la in-
tensidad y la amplitud del progra-
ma educativo sea la misma para
todos los grupos o niveles de tra-
bajadores, desde la alta dirección
a los empleados u operarios.
• El programa educativo es conveni-
ente que este debidamente plantea-
do, implantado y desarrollado bajo
la coordinación de un experto en
esta filosofía.
• El proceso educativo debe diseñar—
se diferenciando dos partes:
— La iniciación en el Sistema
hasta su puesta en marcha.
— La formación permanente para
continuar con la adecuación
flexible del Sistema hacién-
dolo operativo al ir dando
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• El programa inicial deberá reunir
características específicas para
que los distintos niveles de per-
sonal a quienes va dirigido, por
su diferente grado de implicación





— Empleados y operarios
• Como ha quedado indicado, ninguna
persona implicada debe quedar fue-
ra del programa, tanto inicial,
como el de seguimiento continuo.
• Dentro del contexto del programa
educativo, no sólo se debe incluir
la información técnica del Siste-
ma, sino el material necesario
para el debate y la reflexión,
ante la problemática que supone su
implantación precisamente por el
cambio de filosofía que conlíeva
con respecto de otros sistemas
aplicados.
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• El programa, como es habitual, se
materializará en cursillos, semi-
narios, mesas redondas, charlas,
etc., tanto en el ámbito de la
empresa como en el exterior.
• Dado que hay que conseguir un au-
téntico entusiasmo por el sistema,
difundiendo el oportuno mensaje a
la plantilla de personal de la
empresa, de forma que se entienda
que ningún grupo o nivel implica-
dos, es más importante que otro,
en razón de su rango o localiza-
ción en el proceso productivo,
sino que lo fundamental es un con-
junto homogéneo de mano de obra
operativa.
• En conclusión, la educación es
básica para implantar con éxito
el Sistema ¿117. No es una op-
cion.
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Si anteriormente se ha planteado
la iniciación y mentalización del
Sistema, la adopción del mismo su-
pone realizar cambios, generalmen-
te substanciales, en el proceso de
fabricacion.
• Estos cambios se suelen concretar
en tres aspectos:
— Reducción o simplificación de
los tiempos de preparación y
puesta a punto.
— Flexibilizar la disposición de
los procesos productivos.
— Mantenimiento preventivo.
• Los tiempos excesivamente largos,
tienen como consecuencia que no
sólo disminuyen los rendimientos
de la maquinaria y los equipos
industriales, sino que induce a
producir grandes lotes de produc-
tos, dado que los tiempos de pre-
paración amplios son antieconómi—
cos en lotes pequeños.
Y
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• Recordemos que con lotes grandes,
se alargan los plazos de fabrica-
ción y se incrementan las existen-
cias. ((543
• Consecuentemente, la reducción de
tiempos pretendida, aumenta la
eficiencia de los equipos, flexi—
biliza el tamaño de los lotes,
acortando los plazos de cumpli-
miento y disminuyen los stocks.
• También hay que destacar, no sólo
las consecuencias apuntadas, sino
los efectos en cuanto a obsoles—
cencia por cambios técnicos o de-
sarrollos tecnólogicos, así como,
la falta de flexibilidad necesaria
para tener una capacidad de reac-
ción o respuesta adecuada ante
unos mercados cambiantes y alta-
mente competitivos
• La cuestión radica en cómo conse-
guir esta reducción. A este res-
pecto conviene discernir lo si-
guiente:
(643 SEINCIO. Ob. cii. PROt)t (7(710N SIN islOs KS 1991. ¡<sg. 32.
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• Distinguir preparación y pues-
ta a punto “interna” y “exter-
na”. Es decir, separar aque-
llas operaciones de prepara-
ción que exigen que la máquina
o equipo industrial esté para-
do, de aquellas otras que per-
mitan que dichos elementos
sigan en funcionamiento.
• Propiciar, en la medida de lo
posible, que la preparación
“interna”, cambie a ser prepa-
ración “externa”, efectuando
una adecuada preparación de
accesorios, ajuste de herra-
mientas y otros aspectos de
una puesta a punto, antes de
parar la máquina.
• Realizar esta preparación pre-
cisa y de ajuste fuera de la
línea o área de fabricación
respectiva, para que continúe
el funcionamiento.
• Eliminar, o atenuar al máximo
la labor preparatoria y de
puesta a punto, tratando de
conseguir fundamentalmente:
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— Estandarizar las piezas,
para que sean aplicables o






neamente, que se montan
siempre juntas en el pro-
ducto, en una sola opera-
ción o en dos máquinas
diferentes.
Se trata de una labor simplifica-
dora redistribuyendo la planta o
instalaciones fabriles (Layout)
cambiando la clásica disposición
por procesos, con largas “rutas”,
a una estructura por productos
mediante las denominadas “líneas
de flujo”, de índole unidireccio-
nal, manteniendo el concepto bási-
co de fabricación pieza a pie-
za. (65)
(65) O’GRADY. Ob. cil JUSi IN ‘lIME, “ 992 Paga33,34,74 y 75.
OC RA1.) Y recoge la idetí de efluíaiuatrnr rutas eornam¡,lcjas, cornaso son las disposuemonea ¡sor ¡arocesos, y buscar Focas de flujo
isatis <lirceLma, a ser posible unidisamensiornmníes, evilcuuído al mascixirnamo la acumumumísciórna excesiva de ¡aroduelos en eturso y largou
¡alazos de fabricación, así cornaso los ¡,roblernsacms ni planificar y couítrolar la ¡‘abrieació,a La consecución de flujos. se
efectasaula agrtm¡scmiado los ¡aroduietos por laumailias, númenusizando los procesos de ¡‘onaía s¡uc cada fausailia se prixluzca en una
mas sumas ¡inca <le flumj o. Esle sislemascí qtme ¡seisauite euam¡a lecír muía usuciuso dc olarcí fles la ¡e. es denoisa usado en 3 a¡aón
“SHOJJNKA” y seutamíte <[tic cl mímimítemo <le euui
1slecudtss cuí ecutía hmumccm dc lujes. stulscm o ¡saje segiimí la dernamausda de uncí
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• Entre los ejemplos clásicos de la
producción pieza a pieza, merece
recordar el de Henry Fordw~
1. Instalar un gran cabestrante y
cable grueso y largo para
arrastrar los automóviles du-
rante el montaje.
2. Dividir la línea de montaje
(30 metros) en 15 procesos de
una hora, a fin de permitir
arrastrar todos los automóvi-
les al proceso siguiente una
vez cada hora.
3. Distribuir las piezas a montar
a sus correspondientes proce-
sos antes de que se necesiten.
4. Asignar 3 ó 4 trabajadores a
cada proceso y corregir el
equilibrado de las tareas,
abreviando la línea de monta—
je.
(663 ist2KINE Keuuic¡me “l)ISENO Dl? (711LlILAS DE EAllRl(~7AC1ON. Franslorismación <le las fábricas ¡sara ¡cm Isrodueción
ema fi <mjov” . Promltuetiv uy Peen - 1 992 Cctmmsls ridge. Mcusscrnelaumssena. Pag 4
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• Este enfoque de la producción en
flujo da lugar al empleo de una
mano de obra flexible, con carac-
terísticas de polivalencia, procu-
rando que cada trabajador tenga
conocimientos suficientes referi-
dos a las tareas a realizar en
otras áreas, permitiendo, que el
contingente de trabajadores en
cada “línea de flujo”, aumente o
disminuya en función de la fluc-
tuación de la demanda de un pro-
ducto o gama de productos.
• Naturalmente esto exige de un alto
nivel de preparación, que exista
unas buenas relaciones humanas y
apoyo sindical.
• Conviene recordar al respecto que
no todos los planteamientos por
“líneas de flujo” tienen una equi-
valencia en cuanto a eficacia. A
titulo de ejemplo, se señalan tres
planteamientos de este tipo, ca-
racterísticos:
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• Distribución tipo “jaula’(Ó7.
— Limita el uso de una mano
de obra flexible.
— Dificulta la sincroniza-
ción entre áreas de traba-
jo.
- Propicia el aumento de la
producción en curso.
• Distribución tipo “isla”(68).
— Su reducido ámbito difi—
culta efectuar un ajuste
adecuado en el número de
trabajadores, reduciendo
la flexibilidad deseada.
• Distribución tipo “U”.
Suele ser la disposición
más adecuada para cada
familia de una gama de
productos.
— Simplifica el control,
permitiendo una disminu-
ción de los stocks y de la
producción en curso.
(67) 06 lt\DY. Ob. cit. ‘311SF IN lIME,’. ¡992. Pchs. 7(5.
(63) O’(JJAJ)Y . Oh. cii. ‘311SF IN [‘¡Mli. ‘ ¡99) Ji”
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— Fomenta la intercomunica-
ción entre los operarios,
en problemas técnicos, de
calidad, etc.
— Flexibiliza el acceso de
cada operario a mayor nú-
mero de máquinas.
— Requiere armonizar las
“líneas de flujo” de pro-
ductos determinados con
las grandes instalaciones.
Por ejemplo, de pinturas y
tratamiento térmico, que
afectan a varias familias
de productos.
— Contribuye a una mayor
racionalización de las
operaciones del proceso
fabril para optimizar la
eficiencia, mejorando gra-
dualmente el trabajo nor-
mal.
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MEJORAS DE
CONTROL
La forma de controlar la produc-
ción, así como la mejora en los
procesos, además de una buena po-
lítica de relaciones con proveedo-
res y clientes, determinando los
adecuados niveles de productos en
curso, stocks, plazos de fabrica-
ción y entrega, servicio al clien-
te, etc.
• La búsqueda de simplicidad del
propio sistema de fabricación ne-
cesita lógicamente, un control
también simple. El planteamiento
productivo en base a “líneas de
flujo” reducidas, con menores
tiempos de preparación y aumento
en la fiabilidad de máquinas y
recursos humanos, redundan en un
control menos complejo e interven-
cionista.
• Unos de los problemas tradiciona-
les es que el “control de produc-
ción’1 ha sido independiente de la
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“ingeniería de fabricación”. (69)
También en supeditar el control a
la tecnología informática, consi-
derando que se puede controlar la
fabricación en “tiempo real” úni-
canente con un hardware y un soft-
ware adecuados, pero complejos,
quizás.
• El sistema de producción J’IT, como
se ha indicado, es un sistema de
demanda retroactivo que “arrastra”
el trabajo, por tanto, el control
tiene que ajustarse al efecto,
pudiendo adoptar formas diversas
según se fabrique sobre pedido o
para disponer de stocks.
• Este efecto “arrastre’tm de flujo
retroactivo de la información,
trata de conseguir:
(69) ,SHD4CmO. Ob. cii ‘PRODI.h(7(710N SIN STOCKS.”, 1991 Pag 204-206
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— Producir únicamente los ar-
tículos o productos necesa-
nos
— Que la información de control
fluya hacia otros a través del
proceso, dando lugar a una
mejor identificación de los
problemas.
• No obstante, cuando los ciclos de
fabricación son largos, la señal
de información sobre la demanda
pueden tardar lo suficiente, en
cuyo caso, si no pueden reducirse
los tiempos, resulta conveniente
combinar el sistema JI? con el
sistema MRP de “empuje” a fin de
acelerar la realimentación de la
información a la primera opera-
ción, introduciendo la demanda
futura y valorando las necesidades
de materiales y componentes para
el proceso completo.
• En todo caso la información debe
de estar acorde con la introduc-
ción y consolidación de una nueva
cultura en la empresa que propicie
un entorno más competitivo y pro—
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ductivo, por lo tanto, el control
tiene necesidad ineludible de con-
tar con el respeto y colaboración
de todos los trabajadores, ya que
esta actitud es la que puede pro-
porcionar la viabilidad al proyec-
to empresarial.
• En el sistema JI? el éxito en el
control productivo, radica en su
filosofía participativa a todos
los niveles. Cuando se buscan
aumentos de productividad y cali-
dad, ¿quiénes conocen mejor lo qué
ocurre en el proceso? Los que lo
llevan a efecto. Por lo tanto, el
mejor control estribará en que
exista un “hilo directotm’ y un
fluido programa de sugerencias,
que aún no siendo admitidas, exis-
ta siempre la sensación, de que
son atendidas.
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• Mantener buenas relaciones con
clientes, o con los proveedores,
siempre son beneficiosas, como es
obvio, ya que se pueden alcanzar
reducciones de costes y mejoras de
calidad, esenciales para, al me-
nos, sobrevivir en el mercado.
Los clientes con su demanda son el
motor del proceso de fabricación,
por lo tanto, es positivo y así lo
considera el ¿117, al contar con su
incorporación a la filosofía del
Sistema.
O Hay que lograr, no solo desear,
que el cliente proporcione un pro-
grama en firme de sus necesidades
con la antelación suficiente para
que sean cumplimentados debidamen-
te. Es necesario que los clientes
tengan el convencimiento de que
redunda en su beneficio, primero,
por la seguridad en el cumplimien-
to de las entregas, y segundo,
porque una reducción de costes
puede suponer una reducción de
precios.
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* Proveedores • Si uno de los objetivos básicos es
alcanzar la mejor calidad en los
productos, en la medida que se
consiga mejorar la calidad en ori-
gen, de aquellos componentes que
suministran los proveedores, se
simplificará lógicamente el proce-
so de control de calidad completo,
obteniendo importantes ahorros de
costes.
• En la actualidad, los datos esta-
dísticos apuntan a que los costes
de materiales superan el 50% de
los costes totales y sin embargo,
los costes de mano de obra tienden
a disminuir considerablemente,
debido fundamentalmente a la cre-
ciente automatización de los pro-
cesos.
• Por tanto, hay que dedicar una
especial atención para reducir
considerablemente los costes de
material. El sistema JIT preconi-
za la reducción de las cantidades
de los pedidos, para lo cual es
preciso:
- simplificar la burocracia, que
pueda suponer el fracciona-
miento de los pedidos en las
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entregas que se necesitan
realmente, sin acumular exce-
dentes de existencias.
- Plan de entrega en cadena. Se
trata de evitar un mayor coste
del transporte al tener, cada
proveedor, que hacer más en-
tregas directamente en la
planta fabril, para lo cual es
necesario establecer una cier-
ta coordinación entre provee-
dores para aprovechar los re-
corridos, recogiendo aquellos
materiales cuya cuantía lo
justifique, manteniendo única-
mente aquellas entregas direc-
tas que estén justificadas.
- Simplificar la gestión de
existencias. Una vez situados
los materiales suministrados
en los lugares previstos de la
planta fabril, es conveniente
reducir al máximo las tareas
tradicionales de recepción e
inspección de entrada, funda-
mentalmente, si se logra una
optimización de la calidad en
origen.
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• Otro de los aspectos importantes
es decantarse por tener varios
proveedores de un solo componente
o material, o disponer de una úni-
ca fuente de suministros. Siendo
como es, una cuestión compleja
dadas las ventajas e inconvenien-
tes que tal elección conlíeva.
• El sistema JI? se inclina, o reco-
mienda, por encontrar un proveedor
que suministre piezas o componen-
tes de una “familia”, con una ten-
dencia clara a reducir el número
de proveedores. A fin de conse-
guir:
— Economías de escala
— Menores costes al fabricar el
proveedor mas cantidad.
- Que el proveedor le interese
invertir en su propio proceso.
• Este propósito requiere adoptar
una serie de cautelas ante los
posibles efectos de que el provee-
dor interrumpa el suministro, lo
cual puede ser muy grave. Las
medidas a tomar al respecto se
basan principalmente en:
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— Establecer una satisfactoria
relación con los proveedores.
— Proporcionarles la asistencia
técnica necesaria.
— Comprobar concienzudamente su
solvencia y dirección técnica.
— Cooperar, si es preciso, en la
reinversión necesaria para la
mejora de sus procesos.
• El sistema ¿117 también fomenta los
contratos a largo plazo con los
suministradores elegidos, siendo
consecuente con lo que desea de
los clientes. Las razones radican
en conseguir, como ya se ha apun-
tado, una mayor fiabilidad en las
entregas, un menor coste y una
mejor calidad. No obstante, como
en el caso anterior, esta proyec-
ción ha de hacerse con prudencia,
hasta que no se disponga de un
conocimiento y garantía suficien-
tes.
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• MODALIDADES DEL PROCESO DE PRODUCCION
- PRODUCCION EN CADENA O SERIE
— PRODUCCION SOBRE PEDIDO
- PRODUCCION POR LOTES
• SISTEMAS DE PROD{JCCION GENERALMENTE APLICADOS
— CONTROL DE EXISTENCIAS ‘PUNTO DE PEDIDO”
— PLANIFICACION DE LAS NECESIDADES DE MATERIALES
(MRP Y MRP II)
— SISTEMA JIT (Just in Time>
• OBJETIVOS
• OBSTAcULOS
• FASES DE IMPLANTAcION
• ENFOQUES DE AUDITORIA
• PROGRAMACION DE AUDITORIA
— ANALISIS GENERAL
— PREVISIONES DE VENTA.S Y PREPARACION DE PEDIDOS
- PLANIFICACION TECNICA DE LA PRODUCCION
— PLANIFICACION Y CONTROL DE INVENTARIO
- PROGRAMACION OPERATIVA DE LA PRODUCCION
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Y CONTROL DE LA PRODUCCION
• De acuerdo con el fundamento de este trabajo, se
considera que el auditor, además de ser un buen
“diagnosticador”, debería participar de alguna
forma en el planteamiento y desarrollo de las
actividades productivas de la empresa, colaborando
con los responsables de los distintos niveles.
• La ayuda consistiría principalmente, en algunas de
las tareas indicadas para un profesional que tiene
que mantener y preservar su ~uindependenciau~aunque
esté adscrito a la plantilla de la empresa, desta-
cando en general: los análisis, valoraciones,
objetivos, recomendaciones, sugerencias, observa-
ciones, etc. , debidamente fundamentadas y razona-
das para que sean aceptados y respetados.
• En cualquier caso, el papel del auditor en este
campo no sería efectuar la tradicional función de
verificación o comprobación, es decir, ~~controlu
sobre “control de la producción”, o al menos no
debería limitarse en este sentido. Lo que sería
necesario es una aportación más positiva y activa
en la construcción del planteamiento productivo.
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• Evidentemente esta aportación, si así se desea por
las partes implicadas, puede llegar a ser muy
positiva si se tiene en cuenta que el auditor,
para realizar “su” trabajo, tiene que alcanzar un
conocimiento y la consecuente evaluación del
CONTROL INTERNO de cada empresa donde actúe profe—
sionalmente, lo que supone, estudiar al menos
suficientemente, la estructura orgánica y su
funcionamiento, con su contingente de normas,
instrucciones, métodos, procedimientos, pautas de
ejecución, documentación técnica y administrativa,
informes, bases de datos, etc.
• Con este propósito, a continuación se señalan
algunos aspectos que sirven de referencia para
la actuación del auditor, sea cual sea el ento—
que productivo que la empresa haya adoptado o
pudiera adoptar.
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• La auditoría deberá valorar si la
ESTRUCTURA estructura orgánica del planteamiento
ORGÁNICA
0¡t’R,<flVÁ productivo establecido está claramente
definida en lo referente a deberes y
responsabilidades, si contiene una su-
perposición mínima de atribuciones, y
si se utiliza efectivamente.
• Deberá considerar las necesidades del
control de producción en los módulos
“planificación de producciónil, “plani-
ficación de neCesidades~tm, “programa-
ción de operaciones~u, “planificación y
carga de la capacidad productiva”,
“disponibilidad de material y compo-
nentes”, etc.
• Deberá también identificar y delimitar
las responsabilidades de coordinación
del control de producción con áreas
tales como previsión de peticiones,
elaboración de pedidos de clientes,
ingeniería de proyectos y fabricación,
adquisiciones, personal, control de
calidad, costes de producción e infor-
mes sobre ejecución y mantenimiento.
• La estructura orgánica deberá compren-
der una red clara de comunicación
dentro del ámbito del control de pro—
ducción, así como facilitar la misma
con respecto a las áreas funcionales
externas al mismo.
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• Los auditores, como ya se ha señalado,
deberán familiarizarse con las normas
y procedimientos establecidos, verifi-
car sí se respetan, comprobar si faci-
litan el control adecuado e informar
sobre sus hallazgos.
• Las normas y procedimientos se esta-
blecerán para asegurar que:
• El plan de producción demuestre la
eficacia del sistema elegido y re-
suelve los tradicionales conflic-
tos entre fabricación, ventas y
administración financiera, o al
menos no los acrecienta, estable-
ciendo el oportuno equilibrio en-
tre los objetivos de ventas con
los objetivos de producción y
existencias.
• El plan de producción es la base
adecuada y fiable para determinar
el programa maestro de producción
aplicable.
• El programa maestro de producción
expresa la disponibilidad de capa-
cidades en cuanto a plantas indus-
triales, equipamiento industrial
(instalaciones, maquinaria, etc.)
y todo tipo de elementos auxilia-
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• La documentación técnica (planos
de diseño y ejecución, especifi-
caciones de rutas o flujos, ope-
raciones, materiales, etc.) está
debidamente soportada, difundida e
implantada, y en su caso, actuali-
zada con precisión y rapidez.
• El programa maestro de producción
determina las cargas de trabajo en
cuanto a mano de obra directa e
indirecta, optimizando la utiliza-
ción de los recursos humanos nece-
sanos.
• La orden de producción especifica
la cantidad, calidad y tipo de
bienes a producir y las fechas de
iniciación y finalización del pe-
dido.
• Las órdenes de producción se pla-
nifican y ejecutan con un criterio
de alcanzar el máximo nivel de
productividad.:
— Para procurar la calidad y
cantidad exactas de materia-
les, en el lugar y tiempo
debidos, tomando en considera-
ción el plazo previsto y la
necesidad de minimizar la in-
versión en existencias.
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— Para considerar el plazo nece-
sano previsto a fin de ajus-
tar maquinaria y mano de obra.
— Para utilizar la mano de obra
eficaz y eficientemente evi-
tando así períodos altos y
bajos y minimizando horas ex-
tras.
— Para utilizar la maquinaria
eficaz y eficientemente a fin
de minimizar tiempos muertos.
— Para suministrar realimenta—
ción en el desarrollo de pedi-
dos, eliminando o atenuando
tiempos de espera.
• Las prioridades de producción se
establecen apropiadamente.
• La activación se hace sobre una
base organizada y ajustada cuando
se elaboran los pedidos.
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• Al evaluar la efectividad de los con-
troles internos y de las operaciones
el auditor deberá utilizar pautas de
ejecución bien definidas y objetivas.
Tales pautas han de proporcionar pun-
tos de referencia con los que se pue-
den contrastar los temas concurrentes
en los procesos de producción, tales
como plazos previstos, tiempos de
fabricación, costes acumulados, subac—
tividad, etc. Tales patrones pueden
identificarse con todos los implicados
y responsables a través de referen-
cias sobre prácticas, tendencias,
estadísticas, etc. En definitiva,
todo tipo de informaciones que han de
ser contrastadas y discutidas con la
direccion.
Al efectuar una auditoría sobre con—
isIS lEMAS DE
trol de producción el auditor interno
INFORMA(710N
Y CONTROL deberá estar al tanto de como se pro-
ducen los flujos físico y de informa-
ción. Estos flujos se encuentran
mayormente documentados en material de
trabajo.
• El auditor deberá interesarse también
en flujos de información no documen-
tados que abarcan los sistemas infor-
males en los procesos productivos.
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• En todas las fases del control de pro-
ducción los documentos de trabajo
deberán evaluarse en relación a su
oportunidad, seguridad y exactitud.
Además cada informe deberá valorarse
por su utilidad y su necesidad. El
auditor tendrá en cuenta si los sopor-
tes de trabajo e informes son descrip-
ciones veraces y correctas de opera-
ciones reales y exactas, y si efecti-
vamente representan una autorización
para las actividades de producción,
los resultados de operaciones pasadas
y la necesidad de modificaciones. El
conjunto de documentación, (especifi-
caciones, órdenes, expedientes, infor-
mes, etc.> son herramientas esenciales
de planificación y control y, como
tales, son la esencia del control de
produccíon.
En una situación relativamente estable
al auditor le interesan sobre todo los
controles internos previstos para
asegurar que la planificación y con-
trol de producción se ajustan a los
planes originales. El sistema que
trata de conseguir que las operaciones
se ajusten al plan original se le
puede denominar de “control de cumpli-
miento”.
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• En situaciones más dinámicas el audi-
tor deberá preocuparse también de que
los controles internos vayan dirigidos
a asegurar que la producción se plani—
fica y controla para adaptarse a cam-
bios en el entorno. El sistema que
procura adaptar eficazmente las opera-
ciones de producción a los cambios se
le suele denominar de “control flexi-
ble”
• Es necesario reconocer que no hay
sistema de control de producción que
funcione en situaciones completamente
estables o completamente dinámicas,
por lo que cada sistema de control de
producción debe operar con dualidad:
como sistema de control de cumplimien-
to y como sistema de control flexible.
Las diferencias destacables entre los
sistemas de cumplimiento y flexibles
de control de producción, aparecen
identificadas en el esquema que se
incluye a continuación. Aunque la
mayoría de los sistemas de control de
producción contienen una mezcla de los
sistemas cumplimiento y flexible, una
ojeada a estas distinciones nos pro-
porciona una base para la exploración
de la diferencia esencial entre los







p5ANIIcIÉ’A(71(SN Y <‘ONIROI DE JA l’RO¡5¡J(’CION - ¡INlcOQ!JES lIS) A¡JI)llORIA
• CONTROL DE PRODUCCION:
DIFERENCIAS DE SISTEMAS
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• La primera diferencia significativa
entre los sistemas adaptivo y fijo del
control de producción está relacionar-
la con el énfasis en la base informa-
tiva para el sistema. En un entorno
relativamente estable las relaciones y
acontecimientos futuros son predeci—
bles en gran medida sobre una base de
análisis estadísticos de datos histó-
ricos. Cuando el entorno es estable,
tales previsiones basadas en datos
históricos serán lo suficientemente
exactos y fiables como para convertir—
se en el núcleo del sistema e planifi-
cación y control.
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Sin embargo no toda la información ac-
tual es pertinente. Por ejemplo, el
sistema de control de cumplimiento
procesa normalmente información sobre
nuevos pedidos; pero no se espera que
detecte y procese señales informativas
sobre cambios tales como:
— Diferencias entre los plazos pre-
vistos prometidos y los reales
para el suministro de materiales.
— Los cambios temporales en normas
de orientación y utilización de
maquinaria introducidos en la lí-
nea de produccion.
- Aplazamiento de los plazos obliga-
torios para ciertos materiales
(retraso) , al comprobar que no
podrá disponerse hasta fecha pos-
terior de otros materiales también
necesarios para la producción de
un artículo.
• La segunda diferencia está relacionada
con el punto de partida del proceso de
planificación y coordinación de las
respuestas del sistema de producción
con la información. El sistema de
cumplimiento tiene puntos de partida
predecibles. El punto de partida para
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el desarrollo del plan maestro anual
de producción es la previsión de Ven-
tas. Para desarrollar pedidos especí-
ficos de distribución de producción,
el punto de partida no es predecible.
Aparece en cualquier momento al detec—
tarse un cambio en una variable rele-
vante del control de produccion.
• En la tercera diferencia para el sis-
tema de cumplimiento, las acciones de
control se dan al efectuarse previsio-
nes y cuando se reciben pedidos. En
el sistema de control flexible, el
control de todas las variables rele-
vantes del control de producción sobre
indicios de cambios deberá hacerse
sobre una base continua.
• La cuarta diferencia se relaciona con
la cantidad de tiempo previsto dispo-
nible desde el momento de recibir la
información, hasta el momento en que
se exigen acciones de control, normal-
mente en la forma de adoptar decisio-
nes. En el sistema de cumplimiento el
tiempo previsto necesario para reac-
cionar ante las previsiones de ventas
periódicas es relativamente amplio.
Por ejemplo, muchas empresas empiezan
a desarrollar sus previsiones de ven-
tas y planes de producción anuales con
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dos o tres meses de antelación al año
corriente. El tiempo admisible pre-
visto para reaccionar ante pedidos de
clientes es más corto de dos semanas a
tres meses en muchos casos, pero no
tan corto como el tiempo admisible
previsto para la mayor parte de las
decisiones del control flexible. Por
ejemplo, cuando una máquina falla o un
proveedor comunica un retraso en el
suministro de algún material esencial,
el sistema de control flexible deberá
inmediatamente fijar de nuevo las
prioridades de producción y establecer
un calendario revisado de produccion.
• Un sistema de control de producción
efectivo acoplará los aspectos esen-
ciales de los controles de cumplimien-
to y flexibles. Muchas empresas tie-
nen sistemas de control de producción
que son adecuados mientras el entorno
se mantiene estable. No obstante,
tales sistemas no son satisfactorios
ya que no llegan a reaccionar rápida-
mente y de forma fidedigna ante los
cambios que surgen en un entorno diná—
míco. Por lo que es conveniente que
el auditor ensaye ambos aspectos.
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La función del control de producción
está recibiendo una creciente atención
por parte de los auditores. Sin embar-
go, hasta ahora se ha escrito poco
para desarrollar auditorías completas
de control de producción, y lo que se
ha escrito se centra primordialmen-
te en “sistemas formales” que intentan
controlar las operaciones de cumpli-
miento de los planes originales de
ventas, producción, materiales, mano
de obra, utilización de maquinaria e
inventarios.
• Por otra parte tampoco existen antece-
dentes escritos sobre auditorías enca-
minadas a comprobar si el sistema de
control de producción responde de
manera rápida, correcta y fidedigna a
cambios en el entorno, tales como
revisiones de los plazos dados por el
cliente, fallos de máquina no previs-
tos, ausencias de personal en puestos
clave o plazos previstos poco comunes
para materias primas solicitadas a
proveedores. Si se dan tales cambios,
cualquier intento de ajustarse a los
planes originales podría ser realmente
perjudicial. En cambio, el control de
producción debiera servir para cambiar
o adaptar el plan de producción a fin
de reflejar las nuevas condiciones del
entorno.
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• Cuando una empresa opera en una situa-
ción en continuo cambio como es normal
hoy en día, los auditores debieran
poner mucho más énfasis en desarrollar
un control flexible, que en confiar
únicamente en análisis de adhesión a
los planes originales.
• Para determinar la eficacia del con-
trol flexible, los auditores deberán
analizar los sistemas formal e infor-
mal de comunicación orgánica. La
cuestión más importante es la adapta-
bilidad del sistema de control formal.
El análisis del sistema informal está
encaminado primordialmente a determi-
nar, bajo qué condiciones es inadecua-
da la adaptabilidad del sistema for-
mal. Una vez conocido esto, pueden
hacerse las modificaciones necesarias
del sistema formal.
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• Una de las dificultades mayores en
auditorías con sistema de control
flexible, es la carencia de documentos
originales que detallen los cambios en
variables relevantes. En el sistema
clásico de control, el auditor puede
encontrar cierta documentación origi-
nal descriptiva de la forma de cómo se
han planteado previsiones de ventas y
pedidos. Tales documentos representan
un punto de partida fiable y objeti-
yo para la verificación de la audito-
ria. Por ejemplo, el auditor puede
empezar con una muestra de pedidos y
seguir los pasos del flujo informativo
a través de los programas de produc-
ción, facturas de materiales, compro-
baciones de inventario, órdenes de
compras, informes, cargas de la capa-
cidad, distribución autorizada de
producción, informes sobre el estado y
el desarrollo de la producción. Este
procedimiento muestra si todos los
pedidos están debidamente reflejados
en el informe final de producción,
pero no detectará ningún artículo que
no esté apoyado por algún pedido y
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• Los auditores podrán entonces compro-
bar sí, todos los artículos del informe
final sobre la producción, se apoyan
en pedidos o en cualquier otro docu-
mento original apropiado mediante la
reconstrucción paulatina del proceso.
Se puede empezar seleccionando una
muestra del informe final de produc-
ción, añadiendo este informe a la
documentación original. Este enfoque
presenta más dificultades a la hora de
comprobar la eficacia de los controles
flexibles debido a la carencia de
documentación original, mostrando la
necesidad de asignar acciones correc-
tas para desarrollar efectivamente el
control flexible.
• Existen dos razones básicas para la
citada ausencia de documentación sobre
cambios que provoquen un control fle-
xible. En primer lugar, muchas empre-
sas confían en el sistema informal
para detectar tales cambios y para
facilitar una acción correctiva me-
diante una red informal que opera
fuera del sistema formal. En tales
casos, la empresa no espera que el
sistema formal sea completamente segu-
ro ni que sea una guía para el control
de producción flexible. Así pues, si
una firma hace uso del sistema infor—
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mal para pasar información sobre con-
trol flexible, el auditor deberá nece-
sariamente indagar fuera del sistema
de información formal en busca de
indicios que indiquen que se han pro-
ducido cambios relevantes. Pero, con
los sistemas informales existen exce-
sivas limitaciones y desventajas.
• La segunda razón de la ausencia de
documentación sobre cambios relevan-
tes, es que muchas empresas que inten-
tan hacer uso del sistema formal en el
control flexible, o bien no logran
controlar continuamente las variables
relevantes del control de producción
sobre cambios significativos, o no
consiguen incorporar debidamente la
documentación sobre tales cambios
dentro del sistema formal. La impli-
cación de la auditoría es la misma que
cuando se hace uso de un sistema in-
formal: el auditor debe buscar fuera
del sistema de control de producción
formal, la evidencia de tales cambios.
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• Los análisis de auditorías sobre con-
trol flexible como se ha apuntado son
necesariamente diferentes de los aná-
lisis de control de cumplimiento.
Estos se centran en verificar si se ha
dado una respuesta adecuada a los
artículos ya incluidos en el sistema
de información formal.
• La clave del control se encuentra a
veces fuera del sistema de informa-
ción. Por consiguiente, en auditorías
de este tipo de control flexible, se
deberá poner mucho más énfasis en
recoger evidencia del sistema de in-
formación informal, principalmente
mediante entrevistas con personal
clave. Las entrevistas de auditoría
pueden proporcionar al auditor una
base para el análisis del sistema de
control de producción formal, y cono-
cimiento suficiente para interpretar
las incidencias de los cambios en el
entorno.
• En muchos casos, el auditor puede
recoger cierta evidencia relacionada
con el control flexible. Por ejemplo,
si en el planteamiento productivo se
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de lo señalado, puede, pero no necesa-
riamente debe, tener alguno de los
resultados indicados a continuac3.on.
- En primer lugar, puede fabricarse
el producto conforme al plazo a
cumplir registrado, pero dejar que
pase un tiempo antes de su entre-
ga.
- En segundo término, puede fabri—
carse y entregarse conforme al
plazo previsto, pero el cliente
puede justificar el pago aplazado
argumentando que recibió el pro-
ducto antes del plazo en que real-
mente lo necesitaba.
• Ambos resultados, retraso en el envío
y retraso en el pago por parte del
cliente muestran que la evidencia en
el retraso de envíos o realización de
cobros, no quiere decir necesariamente
que el personal de marketing haya
establecido un plazo con vencimiento
anterior al necesario. De igual for-
ma, la ausencia de tal evidencia no
significa que los plazos a cumplir
estén fielmente reflejados.
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• La falta de seguridad sobre la eviden-
cia de esta auditoria no la convierte
en inservible. Más bien, su naturale-
za probabilística apunta a una dife-
rencia significativa entre el factor
evidencial para los controles de cum-
plimiento y flexible.
• En síntesis, para el control de cum-
plimiento la evidencia principal de
una auditoria procede del sistema
formal, complementada con evidencia
del sistema informal. Por el contra-
rio, para el control flexible la evi-
dencia principal proviene del sistema
informal, complementada con evidencia
del sistema formal.
• Ambos tipos de auditorías pueden uti-
lizar las mismas técnicas, pero el
énfasis es diferente.
• Durante la revisión, el auditor deberá
estar atento a los signos básicos
sobre problemas potenciales. Las des
áreas donde los signos sobre los pro-
blemas del control de producción apa-
recen más frecuentemente tienen que
ver con el estado de las fechas de
conclusión de la orden de producción y
el estado de los plazos de entrega al
cliente.
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• Si la empresa lleva un retraso signi-
ficativo, o un adelanto excesivo, en
la conclusión o entrega de la mercan-
cia, el auditor estará atento a los
problemas asociados con el control de
produccíon.
• El esquema incluido a continuación
muestra la relación entre el estado de
estos puntos y posibles problemas de
control de producción que pudieran
crear los condicionamientos. Estas
relaciones servirían de guía al audi-
tor a la hora de recoger y analizar la
evidencia sobre la adaptabilidad del
control de produccion.
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El objetivo básico al auditar la adap-
tabilidad del control de producción es
obtener suficiente evidencia fidedigna
de que todos los cambios significati-
vos en las variables relevantes del
control de producción se detectaron de
forma rápida y correcta y de que se
introdujeron a tiempo en el sistema de
control de producción los cambios
pertinentes.
• La auditoría deberá analizar conve-
nientemente si el sistema se adapta
correctamente a los cambios en:
• Previsiones de ventas.
• Plazos de entrega estipulados para
pedidos.
• Prioridades para la disponibilidad
de productos.
• Tipos o cantidades de materiales
necesarios.
• Modelos apropiados sobre existen-
cias.
• Plazo previsto probable para mate-
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• Fechas previstas para la recepción
de materiales ya pedidos.
• Existencias disponibles y plazo
necesario para la producción de
piezas de subeonjuntos y componen-
tes.
• Tipos y volumen de mano de obra.
• Composición de la mano de obra y
disponibilidad de los diferentes
tipo de mano de obra.
• Tipos y cantidad de maquinaria
necesaria y capacidades.
• Necesidades de almacenamiento y
disponibilidades.
• Necesidades sobre envíos y dispo-
nibilidades.
• Incidencias de todo tipo: averías,
retrasos o falta de abastecimien-
to, absentismo, etc.
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• MODALIDADES DEL PROCESO DE PRODUCCION
— PRODUCCION EN CADENA O SERIE
— PRODUCCION SOBRE PEDIDO
- PRODUCCION POR LOTES
• SISTEMAS DE PRODUCCION GENERALMENTE APLICADOS
— CONTROL DE EXISTENCIAS PUNTO DE PEDIDO
— PLANIFICACION DE LAS NECESIDADES DE MATERIALES
(MRP Y MRP II)
— SISTEMA JIT (¿TusÉ ½ Time>
a OBJETIVOS
• OBSTACULOS
• FASES DE IMPLANTACION
• ENFOQUES DE AUDITORIA
• PROGRAMACION DE AUDITORIA
— ANALISIS GENERAL
- PREVISIONES DE VENTAS Y PREPARACION DE PEDIDOS
- PLANIFICACION TECNICA DE LA PRODUCCION
- PLANIFICACION Y CONTROL DE INVENTARIO
— PROGRAMACION OPERATIVA DE LA PRODUCCION
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PROGRAMACION DE AUDITORIA SOBRE LA PLANIFICACION
Y CONTROL DE LA PRODUCCION
• La programación del ejercicio de la auditoría
suele plantearse con un criterio modular atendien-
do a la naturaleza y contenido de cada tase u
operación específica de las que comprende el
proceso de producción. Rara vez se ha enfocado
una auditoría global por diversas razones, en cuyo
trasfondo siempre aparece el tiempo y los recursos
para afrontarla con garantía, en contraposición
con la utilidad que se estima reportaría.
• Generalmente los aspectos relacionados con el
tránsito de la ingeniería de proyectos a la inge-
niería de fabricación han tenido escasa atención,
se ha dado y sigue dándose, excesiva prioridad al
“control del inventario”. Es como si los profe-
sionales que ejercen la auditoría, ajenos en
principio, claro está, a las decisiones sobre el
proceso productivo y sus implicaciones, sintieran
una especie de atracción o polarización sobre los
stocks y su evolución. Se recuerda lo indicado
sobre el efecto “narcótico” apuntado por Shinqo,
que difumina la larga cadena de los problemas que
afectan al proceso productivo.
205
II ANII l(A(’K)N Y ((>NiR(iL 1>11 LA ROI)L]((ION - PlZO<;I<AMA(ION >1? AU[)IFORIA
• Para cada módulo del sistema de planificación y
control de producción se suele preparar un progra-
ma separado de auditoría. Pero a fin de facilitar
una exposición más integrada se han agrupado los
distintos módulos en cinco categorías generales,
sea cual sea el sistema de producción elegido.
- ANALISIS GENERAL
— PREVISIONES DE VENTAS Y PREPARACION DE PEDIDOS
- PLANIFICACION TECNICA DE LA PRODUCCION
- PLANIFICACION Y CONTROL DE INVENTARIO
- PROGRAMACION OPERATIVA DE PRODUCCION
• Como se ha venido insistiendo, para evaluar debi-
damente la función de planificación y control de
producción, el auditor necesita comprender minu-
ciosamente la estructura orgánica, las instalacio-
nes de producción, naturaleza de los productos y
condiciones del mercado y sistemas de producción e
información utilizados. Por lo tanto una audito-
ría deberá iniciarse con una revisión general de
tales factores, partiendo del concepto básico o
filosofía con que se enfoca la produccion (tradi-
cional, occidental a la IrjaponesaIt, interpretación
occidental de esta metodología, etc.>
• Para entender la estructura orgánica normalmente
se necesita obtener o preparar un organigrama, la
identificación de las responsabilidades atribui-
das, un informe completo sobre relaciones e inter-
dependencias, y uan descripción suficiente sobre
los cometidos del personal clave.
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• Una visita a las instalaciones de producción
permitirá la observación de los procesos básicos
de producción, el flujo físico de los materiales,
la disposición de la maquinaria, y la interacción
entre personal y equipos.
• El auditor deberá observar el sistema de procesado
informático, a fin de identificar las fuentes
principales de información sobre órdenes de pro-
ducción, programas, autorizaciones, niveles de
existencias y desarrollo de la produccion.
• La revisión de la información financiera de la
firma, facilitará una pauta a seguir en áreas
donde es muy probable que las operaciones se
hallen fuera de control o el flujo informativo sea
poco fidedigno, erróneo o inadecuado para tomar
una decisión.
• Algunas claves informativas que pueden usarse para
dirigir debidamente el interés del auditor pueden
ser:
— Relaciones de movimientos de existencias.
— Porcentaje de costes totales de producción
atribuibles a materiales directos y al traba-
jo.
— Tendencias recientes en líneas de productos.
— Márgenes y beneficios por línea de productos.
— Ventas estacionales y modelos de produccion.
- Análisis de ingresos y descuentos.
— Variantes de costos normales.
— Indices de suspensión, calidad, averías, etc.
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Que deben estar comprendidas en una programación de
la acción auditora cuyo esquema puede ser:
ANAL ISIS GENERAL 1 • l;strucls,r~LoTszaIlL?4LlIv:I. iiiSliiiC&. y )F(5L7d1I01Cn<OS-
PREVISIONES DE VENTAS
Y PREPARAC ION DE PEDIDOS
2 • I’revis¡¿ii de venus
3 • <e Sanie OES do pedidos do ol¡c,xIos
PLAN 1 VI CAC ION TE CNI CA
DE LA PRODUcC ION
• Ficen, 0<-la do proyoctos o dr producto.
5 • Ii luCila do fiibricaeiói iodc pitee so.
fi • I’I<iiiíFc,ieíoís <lo ,íodueisuii
PLAN 1 FI CAC ION Y CONTROL
DE INVENTARIO
2 • l’Ianiñc<íeióís <le noecaislasíes>
8 • <?oístioI dc ex~slenoías.




II • l>l:ií,ibeac jAn y carg” dc I,i capacidad prodoelíva.
12 • Piogíausíacisin dc operaciones
13 • <Sonliol de calislad.
14 • Gosles ele fabricación e jis lonsiación <ob re rendinui míos
5 • Maoíenii,uieíilo.
208
‘IAN!PI(.AVION Y (ONTR(SI. 5~ LA ll¿l¿>181 C< ION - R(al RAMACION DII AIIDITORIA
ANAL ISIS GENE RAL
11 • Lsííuetura organientisa. inslíuceioíir ex.
PREVISIONES DE VENTAS
Y PREPARACION DE PEDIDOS
>*Ptvvisjoíí de. veíoas
jón de FyrtIitlOs ‘Ir Cjir<ítCS
PLANTEl CAC ION TECN 1 CA
DE LA PRODUCCION
• lílgellirlul de proyeeíos o de producto
S•lngr.n orO de fabricación o dc ¡<loreso










• lI;lfl~fl~5~joE< y carga dc la rapacidad produeliva
12 • Prograííncida de operaciones
13 • (?emntíoI de calidad
14 • <i2Sslcs de la bricac día e jíífo,uíar idí, solsre recíd iíaíieníos
15 • Maíatcnií,íicí,Io
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ANALISIS GENERAL
1ESTRUCTURA ORGANIZATIVA, INSTRUCCIONES Y PROCEDIMIENTOS.
1.1 Obtener y analizar el organigrama manual de funcio-
nes para determinar si las asignaciones de respon-
sabilidad son suficientemente claras y razonables
para un control interno eficaz.
1.2 comprobar la línea de información/apoyo entre el
responsable de producción y la alta dirección.
1.3 Confirmar la existencia de manuales sobre políticade planificación y control de producción u otras
instrucciones escritas, y analizarlo para su ade—
cuacton.
1.4 Corregir y valorar la adecuación de todos los
informes sobre la misión, propósito orcanizativo y
política relacionada con la producción.
1.5 Describir las misiones de las diferentes áreas,
departamentos, etc., relacionados con la planifica-
ción y control de producción, detallando el nivel
de responsabilidad e implicación correspondiente y
su fundamento, determinando:
— La asignación razonable de responsabilidades que
no produzcan confusión operativa y duplicidades.
— Si el número de partícipes comprometidos es
excesivo para condicionar una eficaz realimen—
tación informativa.
1.6 Establecer si existe documentación descriptiva de
las tareas del personal específico, así como, para
la coordinación de las actividades de produccion.
1.7 Revisar y valorar la forma en que se asignan y
coordinan las responsabilidades, en una distribu-
ción de funciones descentralizada.
1.8 Analizar y valorar si es adecuada y suficiente la
descripción de las tareas.
1.9 Asegurarse de si el área o estamento de producción
tiene ‘voz y voto’ efectivo en el contexto del
planteamiento empresarial en lo que se refiere a un
equilibrio eficaz de costes de producción/stocks—
¡necesidades de los clientes.
1.10 Conocer y comprobar la configuración general de
canales y enlaces de comunicación entre los grupos
operativos que intervienen en el proceso.
y
210
PIANIFI<A<ION Y (ONIROL. SU LA I’ROISIUXl(SN — I’IZOCRAMA(710N 1)11 AIIDITORLA
y
1ESTRUCTURA ORGANIZATIVA, INSTRUCCIONES Y PROCEDIMIENTOS.
1.11 Ingeniería.— Coordinación de órdenes y especi-ficaciones sobre cambios o modificaciones en losproductos.
1.12 Compras.— Seguimiento de pedidos, comprobación deentregas y reclamaciones pertinentes.
1.13 Control de calidad.— Conformación de materialesmediante verificación de recepción.
1.14 Análisis de técnicas y procedimientos para determi-
nar:
• Revisión y planificación de las existencias deproductos acabados.
• Forma en que se reciben las solicitudes de pro—ducc ion.
• Criterios de planificación interna.
• Recepción de entradas.
• Control en el procesado de operaciones.
• Relaciones con actividades de apoyo.
• Relaciones con control de calidad, especialmenteen lo que se refiere a control jurisdiccional.
• Informes internos sobre producción.
• Requisitos para la toma de existencias.
• Técnicas sobre previsión y planificación decomponentes.
• conservación de informes sobre existencias.
• Requisición de materias primas.
• Administración del almacén central de existen-cias.
• Orientación, programación y despacho.
• Informe sobre produccion.
• Control de trabajo incluyendo control de tiempo,informes y medición de la eficacia del trabajo.
• Coordinación con el proyecto de producción y laejecución industrial.
• Otras funciones.
1.15 Qué procedimientos se siguen para asegurar que elmanual de planificación y control de producciónesté siempre al día.
1.16 comprobar hasta qué punto el sistema de planifica-ción y control de producción está informatizado ycoexiste con la operativa realizada manualmente.
1.17 Determinar quiénes son los encargados del controlde información sobre la mano de obra disponible yutilizada.
1.18 Método empleado para unificar la orientación de lasoperaciones administrativas con todos las operacio-nes de control de producción.
1.19 Vigencia de órdenes de trabajo o formas análogas dedecretar la fabricación, pendientes
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1ESTRUCTURA ORGANIZATIVA, INSTRUCCIONES Y PROCEDIMIENTOS.
1.20 Obtener del órgano responsable de control de pro-ducción una estadística sobre carga de trabajo y suevolucion.
1.21 obtener una clasificación ABC de existencias divi-dida entre materias primas, componentes adquiridos,productos fabricados y productos acabados.
1.22 Describir si la naturaleza de la producción y labase operativa del sistema se ajusta realmente a sudiseño original.
1.23 Preparar estadísticas de los dos años últimos (añoactual y anterior) donde aparezcan:
• Ventas.
• Coste de ventas desglosado en componentes, mate-riales directos e indirectos, trabajo directo eindirecto, gastos generales directos e indirec-tos.
1.24 Si ha habido en el presente año algún problemaimportante para cumplir con los plazos de entrega.Caso afirmativo, cuáles fueron las circunstancias ysoluciones propuestas o adoptadas.
1.25 Cuantos plazos de entrega no se cumplieron el mesúltimo. El año último. Hace tres años. Cuántos dedichos plazos no se cumplieron por segunda vez, portercera vez, y así sucesivamente.
1.26 Si hay problemas de saturación a fin de mes en laproducción, en qué proporción contribuye control deproducción a este problema.
1.27 Hasta qué punto hay acumuladas cantidades importan-tes de conjuntos o subconjuntos incompletos, cuyoproceso está parado debido a:
• Escasez de piezas.
• Inicio del trabajo antes de tiempo o sin teneren cuenta el programa.
• Trabajo parado por inspección.
• Trabajo parado por reparaciones y/o reposiciónde componentes defectuosos.
• Trabajo parado debido a saturación de equipos omano de obra en la próxima sección.
• Carencia de identificación propia y/o orienta-ción
1.28 Cuál ha sido durante los tres últimos ejercicios latendencia en la relación entre componentes adquiri-dos y componentes fabricados.
1.29 De qué tipo de datos se dispone sobre costos compa-rativos que puedan ayudar a la hora de tomas deci-siones sobre fabricar o comprar.
y
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1ESTRUCTURA ORCANIZATIVA, INSTRUCCIONES Y PROCEDIMIENTOS.
1.30 Volumen de subcontratación realizada durante el
pasado año,
1.31 Si se analizan las decisiones sobre comprar o
fabricar forma que se hacen las oportunas conside-
raciones a los puntos de vista sobre adquisiciones,
producción e ingeniería.
1.32 caso afirmativo, si el proceso revisado se ha
estructurado de tal forma que las decisiones sobre
fabricación o compras se toman sin demora.
1.33 Si se conoce el rendimiento de plantas por empleado
en relación con la remuneración del personal y la
inversión en las plantas productivas.
1.34 En caso afirmativo, averiguar si indican las cifras
si la eficacia de la planta ha seguido el ritmo o
crecido más rápidamente que en otras industrias
comparables.
1.35 En caso negativo, si se toman las medidas necesa-
nao para mejorar la eficacia.
1.35 Examinando un numero representativo de órdenes de
producción determinar si las prácticas de produc—
clon reflejan condiciones urgentes o de emergencia.
— Indicar la incidencia y naturaleza de dichas
condiciones en los documentos de trabajo y su
relación con la totalidad de las órdenes de
producción analizadas.
— Determinar si tales condiciones reflejan simple-
mente un trato especial a pedidos de clientes
predilectos o si representan emergencias genui-
nas que pueden conducir al rompimiento de la
estructura existente, incurriendo en horas,
extraordinarias por parte del personal de pro-
ducción, o inducir a apartarse de las normas de
calidad.
213
PI ANIFI<A<?ION Y CONTROl [SIlLA PROUSt 1(‘<ION - PROC;RA MACION DF Al IDITORSA
PREVISIONES DE VENTAS
• Aunque la previsión de ventas es en principio
responsabilidad de la función de marketing, se
incluye en el programa de auditoría para el con-
trol de producción ya que es el punto de partida
para la planificación de la producción y da infor-
mación crucial para la programación de la produc-
ción y el control de existencias.
• El personal del control de producción participa
normalmente en la planificación del volumen total
de la actividad y en la fijación de los detalles
de la línea de productos previstos.
• Las previsiones sobre ventas a largo plazo forman
la base para la planificación de los elementos de
producción. Las previsiones de ventas a corto
plazo forman la base para el plan de producción
que, a su vez, se utiliza para la planificación de
mano de obra y para el control de la planificación
de existencías.
• El programa de la auditoría sobre previsión de
ventas incluye un análisis de los procedimientos
para realizar las previsiones, responsabilidades y
plan cronológico con atención especial dada a la
divisoria entre el plan anual de beneficios y
previsiones de ventas a escala grande y menor.
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• Para valorar la exactitud de las previsiones es
muy útil comparar recientes previsiones con deman-
das reales.
• El análisis de los procedimientos para realizar
previsiones determinará el grado de dependencia en
las previsiones externas de las condiciones econó-
micas nacionales e internacionales, tendencias en
la industria, desarrollo tecnológico y mecanismos
de mercado. Se comprobarán y evaluarán los proce—
dívnientos estadísticos sobre previsiones y supues—
tos subyacentes.
• Además, el auditor recogerá y evaluará la informa-
ción utilizada en la revisión de previsiones de
ventas en detalle, poniendo atención en si los
plazos previstos son adecuados.
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ANAL 1 5 1 5 GENE RAL 1 • Lsltuclstr:t o rgcttt’zat’V:t instnicctotcs y prooc<I [tilienLos
PREVISIONES DE VENTAS
Y PREPARACION DE PEDIDOS
22 • I’vcvoionde.cnus
~ dc pedidos dc clicutes
PLAN 1 FICAC ION TE CN 1 CA
DE LA PRODUCCION
4 • I’ssctde «‘dc proyccI<,sct dc producto
5 • Ingcoicrí:t le abric:tcidn o dc <rocoso
fi • Planifieaci(,’< dc s<o<lUciots
PLAN 1 F [CINCION Y CONTROL
DE INVENTARIO
7 • I’Iaaiflcctcidr, de nocesidades
8 • (ontrol dc cxistcnc cts




II • Plaoific:tcid,t y cair) dc a capacidad pioducliva
12 • Prograniacidis dc operaciones
13 • Control <lo calidatí
¡4 • (‘osíes de abricacido e inlonaacidn sobre rendimientos
15 • Mca,síeni,,ticnto
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2 PREVISIONES DE VENTAS
2.1 ¿Se notifican a producción las previsiones con el
fin de que puedan desarrollar los programas para
autorizar la producción para cubrir al máximo las
necesidades del clientes, los puntos del pedido y
las exigencias de inventario?
2.2 ver si están preparadas las previsiones de ventas.
2.3 ¿Existe suficiente documentación de apoyo sobre las
previsiones de ventas?
2.4 Pueden afectar los cambios de manera signLficatlva
sobre las previsiones de productos comunicados
rápidamente a producción por escrito?
2.S Verificar los procedimientos para trasladar las
previsiones de ventas a los planes de produccion.
2.6 ¿Se han preparado las previsiones de ventas con los
detalles necesarios para su traslado inmediato a un
plan específico de producción? <Caso afirmativo
procurarse una copia de la previsión y añadirla a
los documentos de trabajo)
2.7 Dónde las previsiones se usan para planificar
niveles de existencias, comprobar si incluyen
suficientes datos objetivos para cada producto o
línea de producto.
2.8 comparar los pedidos de ventas pronosticados y
reales por categoría mayor de producto y por mes.
pedir informes sobre variaciones.
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PREPARACION DE PEDIDOS
• La auditoría con respecto a la preparación de
pedidos de clientes va dirigida a comprobar si hay
procedimientos establecidos y que se siguen de
forma constante para asegurarse de que los pedidos
de clientes se preparan, revisan y comunican
debidamente al personal encargado de planificar la
producción en el momento adecuado.
• El auditor deberá comprobar si al concretar los
plazos de entrega al cliente se ha tenido en
cuenta los apremios de producción y existencias,
si se pueden cumplir razonablemente, y si reflejan
de una manera real las necesidades del cliente.
• Un sistema eficaz para la planificación de priori-
dades de producción puede ser saboteado por el
personal de ventas al establecer los plazos de
entrega antes del tiempo debido. Esto normalmente
da como resultado el activar pedidos que podían
retrasarse sin ningún problema, y retrasar pedidos
que se necesitan con prontitud.
• Por consiguiente, un programa eficaz de auditoría
debe incluir procedimientos para analizar si las
fechas formales de cumplimiento son exactas y
correctas, y si se notifican rápida y eficazmente
los cambios habidos en los plazos de entrega
acordados
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ANAL 1 5 1 5 GENERAL • 05trstc <itt:’ O tganiyzt st. matate sione
PREVISIONES DE VENTAS
Y PREPARACION DE PEDIDOS
2•l’teviaidtí devenías
k
Pa rae idt, dc se d ilos de el tenses
PLAN 1 FI CINC ION TECN ICA
DE LA PRODUCCION
4 • Iit~sonierút de ¡sroyectos o dc producto
).I¡Sgertícr 2t do faIs rícete idtt o dc 5 roe eso
6 • PI:ttti teactott de p,odítciost
PLAN IP 1 CAC ION Y CONTROL
DE INVENTARIO
7 • PlaniFicación de ícecsid:tdcs
8 • Control dc existencias
9 • I)ispotíibiíid:td dc ot:ttcrí:,lcs y consponetites
PROGRA14.AC ION
DE LA PRODUCCION
II • I>l:toilic:tci~n y carga dc la capacidad ¡sioductiva
12 • Prog ranxac ido de operse iones
¡3 • (i’oualrol de calidad
14 • Costes de fabdcacidn e infomxacidn sobro rendimientos
15 • Maníetíntucoto
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3 PREPARACION DE PEDIDOS DE CLIENTES
3.1 Comprobar un número representativo de pedidos de
clientes para determinar el espacio de tiempo desde
la fecha de entrada del pedido en las oficinas y la
fecha en que lo reciben los responsables de la
planificación y control de la produccion.
3.2 ¿Son los plazos formales de cumplimiento correctos
y exactos?
3.3 Revisar las teonicas empleadas al confirmar los
plazos de entrega a los clientes, para determinar
51:
• No confirmados los plazos de entrega, han servi-
do como indicación alternativa los plazos pre-
vistos en catálogo o especificaciones similares.
• Los plazos de entrega se han confirmado mediante
una notificación por separado.
• Los plazos de entrega se han confirmado por día,
por semana, por mes.
3.4 Indicar sobre que bases se han establecido los
plazos de entrega, señalando los “vistos buenos’
necesarios, departamento que lo aprueba, y método
empleado al realizar el cálculo de los plazos de
entrega.
3.3 Analizar los detalles que justifican una muestra
sobre plazos de entrega calculados, y comentar
sobre su perfección y suficiencia.
3.6 ¿Sugiere el personal de ventas (marketing> un plazo
a cumplir anterior a lo necesario para asegurar un
margen de seguridad caso de que la producción vaya
por detrás de lo programado?
3.7 Si los plazos formales de cumplimiento se estable-
cen artificialmente en un plazo anterior a lo
necesario ¿se comunica informalmente al personal de
control de producción el tiempo de inactividad
real?
3.8 ¿Los pedidos urgentes y los que hay que despachar
con prontitud se completan y luego permanecen
esperando antes de su envío?
3.9 ¿Demoran los clientes sus pagos una vez recibida la




I’LANIFI(’A(’ION Y (‘(SNTR(SL 50 LA I’ROISIIC(’ION - IROCRAMAIION 1)12 AUI)[iORIA
y







3.10 Comparar los plazos de conclusión registrados
los plazos de envio a clientes. Cuando se produz
can retrasos poco comunes, obtener evidencia
diante petición de información o confirmación,
que el retraso en el envío no ha sido porque
plazo de cumplimiento requerido por el cliente
posterior al plazo de cumplimiento especificado
la orden de ventas (o lista de materiales>
3.11 Examinar la correspondencia del oliente y cualquier
relación con órdenes de ventas para posibles evi
dencias sobre plazos de entrega solicitados por el
cliente. <Comparar los plazos de entrega solicita
dos en dicha correspondencia con los plazos de
cumplimiento especificados que aparezcan en el
listado de la correspondiente orden de ventas>.
3.12 Examinar las relaciones con las facturas de ventas
para indicaciones de diferencias entre el plazo de
entrega solicitado por el cliente y el plazo de
cumplimiento en la orden de ventas.
3.13 Examinar cualquier relación con los documentos
originales sobre el ingreso de cuentas por cobrar
para indicaciones de diferencias entre el plazo de
entrega solicitado por el cliente y el plazo de
cumplimiento en la orden de ventas.
3.14 comprobar si el retraso en envíos ha dado o podría
dar como resultado penalizaciones, pérdida en
cambios en el comercio exterior. Determinar qué
medida se tomó para evitar que sucediera o vuelva a
suceder.
3.15 Determinar si se tienen en cuenta los programas
formales sobre los tiempos previstos a la hora de
establecer los plazos de entrega para conformación
a clientes.
3.16 Obtener copias de los programas más recientes sobre
tiempos previstos para productos importantes y
averiguar qué departamentos están envueltos y
tiempos asignados a cada uno.
3.17 Evaluar en qué medida los programas de los tiempos
previstos son completos y razonables. (Establecer
si se han incluido provisiones para el plazo de
preparación administrativa y de oficinas)
• Seleccionar una muestra de órdenes de producción
relacionada con los programas de los tiempos
previstos, calculando el tiempo real empleado en
el proceso de fabricación de estos elementos,
para compararlo con el programa del tiempo pre
visto establecido.
• Discutir variaciones con los supervisores apro
piados, cuando sea necesario.
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3 PREPARACION DE PEDIDOS DE CLIENTES
3.18 Determinar si se pueden realizar entregas según lo
prometido.
Cuando los plazos de entrega confirmados no
permitan un tiempo previsto suficiente, discutir
soluciones con los responsables de la planifica-
ción y control de producción, para determinar si
se puede incurrir en gastos adicionales debido a
aprovisionamientos urgentes, horas extras en
producción, interrupciones de esquemas en mar-
cha, etc.
• En la medida de lo posible, hacer una estimación
del incremento de los costes por el hecho de
proporcionar un tiempo previsto más corto que el
requerido.
• Determinar, cuando se fije un tiempo previsto
excesivamente largo, el control ejercido para
prevenir la acumulación de un volumen relativa-
mente grande de productos acabados.
3.19 ¿Se ha enviado a los responsables de ventas, la
información sobre la ampliación del tiempo previsto
como consecuencia de un volumen elevado de pedidos,
a fin de poder reajustar debidamente las promesas
de entrega?
3.20 Discutir con los responsables de la planificación y
el control de producción, los procedimientos vigen-
tes para la selección de plantas de fabricación,
donde exista la posibilidad de elección. <Analizar
y evaluar las bases empleadas al tomar la determi—
nactón>
3.21 Valorar los métodos empleados para determinar si
los productos solicitados pueden sacarse del stock
o fabricarse bajo pedido.
3.22 Comprobar sí, y por quién, se comparan los plazos
de entrega prometidos con los reales. (Resumir los
resultados e indicar que acción correctora se ha
tomado o se necesita)
3.23 Verificar si los cambios en los pedidos de los
clientes se identifican en la forma oportuna es
decir, especificaciones, cantidades y entrega.
3.24 Revisar el tiempo solicitado para identificar las
demandas del cliente.
3.25 ¿Se informa a los clientes por adelantado sobre
plazos de entrega que probablemente no se van a
cumplir?
3.26 ¿se hace un informe para la dirección sobre cada
cambio en los plazos prometidos a un cliente?
y
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3 PREPARACION DE PEDIDOS DE CLIENTES
3.27 Establecer si los cambios en pedidos presentan
problemas mediante el análisis de un número repre-
sentativo de tales modificaciones a fin de determi-
nar sus razones del cambio, recabando datos acerca
de:
• Número de cambios en las fechas de entrega soli-
citados por el cambio.
Número de cambios en las especificaciones del
producto solicitados por el cliente.
• Número de entregas efectuadas al cliente o fecha
puesta en marcha, sin haberse indicado nada
previamente.
• Número de cambios resultantes de reajustes en
instalaciones propias <incluyendo errores).
• Comprobar en qué medida cada una de las circuns-
tancias anteriores han contribuido a retrasos en
la producción y/o a la acumulación de excedentes
en los niveles de existencias.
• Determinar las acciones tomadas para minimizar
los cambios injustificados resultantes de los
reajustes en las instalaciones propias.
3.25 Revisar los procedimientos para la devolución de
productos y madurar devoluciones aún no justifica-
das.
3.29 Comprobar si se autorizan y justifican debidamente
las devoluciones.
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PLANIFICACION DE LA PRODUCCION
• El objeto de la planificación de producción es el
seleccionar el plan de acción que va a facilitar
la capacidad productiva necesaria durante el plazo
especificado en la previsión de demandas.
• La auditoría en la planificación de la producción
tiene como finalidad verificar si el programa
maestro de producción combina correctamente la
información sobre las ventas previstas y la capa-
cidad disponible para maquinaria, plantas, mate-
riales, elementos, almacenamiento y envío.
• Dado que el programa maestro de producción depende
de toda esta información, la auditoría deberá
extenderse de forma, que incluya un análisis sobre
la veracidad y exactitud de cada una de estas
fuentes de información.
• Los planes de producción pueden resultar engañosos
a causa de fuentes de información inexactas o
erróneas, o porque la planificación de producción
no consigue combinar debidamente toda la informa-
ción dentro de un plan maestro coordinado.
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• Por consiguiente los auditores deberán dirigir
toda su atención a los tres puntos potenciales más
frecuentes de error: fuentes, transmisión e inte—
grac ion.
• El programa de auditoría para el ámbito de la
ingeniería de productos o de proyectos, especifica
los procedimientos que pueden emplearse para
evaluar si se ha preparado para cada producto un
listado de material corrientemente asequible,
seguro, utilizable y suficientemente detallado.
Deberán analizarse las pruebas sobre los cambios
importantes en precio, cantidad y calidad de
materiales, trabajo y maquinaria necesarios a fin
de determinar si las listas de materiales se
modifican adecuadamente.
• La auditoría a realizar sobre ingeniería de proce-
so, o de fabricación, tiene como fin evaluar si se
siguen los procedimientos apropiados para garanti-
zar que existe una secuencia adecuada de las
operaciones de control, orientación y adjudicación
de piezas y materiales, así como el equilibrio
armónico de las lineas de producción. El auditor
revisará, en términos generales, los estudios
sobre tiempos para la puesta a punto, análisis
estadísticos, y presunciones sobre mano de obra
utilizadas a la hora de desarrollar las normas de
trabajo en el montaje.
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4 INGENIERíA DE PRODUCTO
4.1 ¿Existe un listado de material de cada producto,
incluidos flujos y secuencias de trabajo?
4.2 Cuando existe un listado de materiales ¿se mantiene
actualizado?
4.3 ¿Hay alguien encargado de mantener al día planos y
listado de materiales?
4.4 ¿Forman el listado de materiales o formulas en uso
mantenidos al día <reflejando los últimos cambios
técnicos) la base para establecer las necesidades
de elementos?
4.5 Garantizar que, para las muestras de listado de
materiales las necesidades de materiales, trabajo y
maquinaria se ajusten a las normas técnicas.
4.6 ¿Existen procedimientos escritos que incluyan el
formato y contenido del trabajo técnico de oficinas
(listado de materiales, lista de piezas, planos,
etc.) y su mantenimiento sobre una base apropiada.
4.7 ¿Se genera por ordenador el listado de material (o
listas de pedidos)?
4.5 ¿Tiene la empresa un programa formal de análisis de
precios para buscar la sustitución de materiales
menos costosos, formas de utilizar el mismo elemen-
to y garantizar que las cualidades de las piezas no
excedan los requisitos sobre tratamiento de produc-
tos acabados?
4.9 ¿Controla adecuadamente el sistema las modificacio-
nes técnicas?
4.10 ¿Se hacen seguir inmediatamente al control de
producción las notificaciones sobre modificaciones
técnicas?
4.11 ¿Se analizan todas las modificaciones por el efecto
en excedentes y caída en desuso?
4.12 ¿Se asigna a alguien la responsabilidad de llevar
al día un informe sobre modificaciones técnicas y
seguimiento a fin de garantizar la oportuna incor-
poración de tales modificaciones?
y
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4 INGENIERíA DE PRODUCTO
4.13 ¿Se queja producción de que los planos son inade
cuados, de que son difíciles de fabricar, o de
cambios frecuentes en los planos?
4.14 ¿Se queja producción de la demora en la entrega de
nuevos planos y de cambios en los planos que alte
ran los programas de producción o atrasan la pro
ducción?
4.15 ¿Qué efecto producen las notificaciones referentes
a modificaciones técnicas o de producción sobre los
problemas de sobrecarga de fin de mes?
4.16 ¿Existe algún procedimiento con el que producción
pueda conseguir una aprobación rápida sobre peti
ciones de desviaciones temporales de las especifi
caciones técnicas?
4.17 Determinar si la valoración de necesidades incluye
un descuento para cubrir desechos, mermas y otros
tratamientos no productivos <¿Realiza la valoración
“Ingeniería’? ¿Cuándo se ha actualizado?)
4.15 ¿Se pone a disposición del personal de “Puesta a
punto” el informe sobre tratamiento del material,
desechos y producción por pieza y operación de tal
forma que se puedan valorar el tratamiento especí
fico del material y niveles de desperdicios?
4.19 ¿Se pasan a “Ingeniería” los resultado del control
de calidad, análisis del producto y evaluación?
4.20 Si el plan de producción está basado en un sistema
de necesidades de producción, determinar si se
mantienen y actualizan los puntos siguientes:
— Registro maestro del producto donde aparezca la
descripción del número de pieza, unidad de medi
da, saldos pendientes, entradas, expediciones,
tiempo de establecimiento, tiempo de funciona
miento, conjunto de maquinaria clave donde se
inicia el procesado del producto, identificación
por familias, etc.
— Registro de la estructura del producto <listado
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4 INGENIERíA DE PRODUCTO
4.21 comprobar si es necesario un tiempo previsto espe-
cial en relación con cambios en el proyecto del
producto, herramientas especiales, o problemas
similares de costumbre en la utilización del tiem-
PO
— Reflejar en los documentos de trabajo la media
de los tiempos previstos para dichas situaciones
especiales.
— Determinar si pueden haberse pasado por alto
estos puntos al establecer los plazos previstos,
estableciendo así al inicio de la orden una
entrega retrasada.
4.22 Determinar si las listas de materiales están com-
pletas y si puede el taller disponer de éstas en el
momento oportuno.
— Comprobar cuándo fue la última vez que se revi-
saron las listas de material en lo referente a
su estado actual.
— Determinar la frecuencia en el procesado de
cambios de las listas de material, y las técni-
cas empleadas en la puesta al día.
— Determinar el retraso en el procesado de modifi-
caciones técnicas, mediante la revisión de las
fechas de notificaciones seleccionadas sobre
modificaciones técnicas a mano no procesadas aún
por Control de Producción.
— cuando el retraso parezca excesivo, discutir con
la supervisión adecuada y obtener las razones de
los retrasos.
— Si la producción corriente se ve afectada por
tales modificaciones técnicas, determinar si se
hacen llegar copias provisionales a Fabricación,
Control de Calidad y otros departamentos afecta-
dos, que les permita acomodarse al cambio.
— Seguir la pista de varias de las piezas afecta-
das por modificaciones técnicas hasta las hojas
del proceso de fabricación en la planta de pro-
ducción para verificar si se han hecho llegar
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4 INCENIERIA DE PRODUCTO
4.23 Seleccionar una muestra de notificaciones recientes
sobre modificaciones técnicas y verificar si se han
añadido a las listas de material.
— Analizar las notificaciones sobre modificaciones
técnicas para su debida aprobación.
— Resumir las razones principales de las modifica-
ciones técnicas anotadas en la muestra seleccio-
nada (ej. reducción de gastos, mejora de la
calidad, correcciones, etc.>
4.24 Analizar sobre qué base se determina el punto
efectivo para implementar modificaciones técnicas.
— Perfilar sobre los documentos de trabajo los
procedimientos y rutinas empleados para estable-
cer el punto efectivo.
— Examinar la documentación de apoyo usada para
establecer este punto, y evaluar para completar,
anotando especialmente los casos en que los
materiales disponibles quedan obsoletos como
consecuencia de las modificaciones.
4.25 Revisar los métodos vigentes para modificar, remo-
ver o disponer de las piezas que se han quedado
obsoletas como consecuencia de las modificaciones
técnicas, y tener en cuenta lo siguiente como parte
de la sustitución:
• Utilizar el stock de piezas viejas antes de
comprar o fabricar una nueva.
• Retocar las piezas viejas.
• Devolver las piezas viejas al proveedor.
• Garantizar que los materiales obsoletos quedan
separados en almacenes controlados.
4.26 Acumular el valor del stock pendiente de piezas que
han quedado obsoletas, como consecuencia de notifi-
caciones sobre modificaciones técnicas muestreadas,
detallando:
— Número de modificaciones técnicas.
— Valoración de las piezas obsoletas.
— Cronología de acuerdo con la antigUedad.
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5 INGENIERíA DE PROCESO
5.1 ¿Tiene establecidos todos los trabajos y operacio
nes más importantes patrones de tiempo conforme a
métodos técnicos industriales?
5.2 ¿Hay un programa continuo para analizar y revisar
métodos y patrones?
5.3 ¿Se establecen técnicamente los datos sobre horas
normales para minimizar el estudio de la razionali—
zación del trabajo?
5.4 Analizar la documentación de ‘Ingeniería de fabri
cación” a fin de determinar si abarca la fabrica
ción, montaje, montaje parcial y montaje final.
5.5 ¿Se da parte rápida y correctamente de los cambios
en las horas de trabajo <directo e indirecto) por
unidad de producción?
5.6 ¿Se ponen a disposición del personal técnico los
informes sobre la utilización y eficacia del traba
jo por operación para que puedan evaluar los crite
nos específicos de trabajo?
5.7 ¿Está conforme el personal de Fabnicacion con los
patrones de tiempo empleados?
5.8 ¿Se dispone de hojas de fabricación o círculacion
de materiales <para todas las piezas) con informa
ción sobre cómo se debe hacer cada pieza y conjun
to?
5.9 ¿Se realizan periódicamente pruebas sobre la efica
cia de la maquinaria conforme a las especificacio
nes del fabricante?
5.10 ¿Hubo una justificación para la adquisición origi
nal de la maquinaria? ¿Se ha sometido a prueba
alguna vez?
5.11 ¿Es la maquinaria tecnológicamente tan moderna como
viable económicamente? ¿Existe evidencia de una
puesta al día en la tecnología de maquinaria?
5.12 Valorar la adecuación de la documentación de análi
sis y apoyo para resoluciones sobre la distribución
de la planta principal.
5.13 obtener informes normales sobre variaciones de
costes en materiales, trabajo y utilización de
maquinaria <Examinar las explicaciones sobre varia
ciones con referencias a normas obsoletas que
debieran haberse revisado>
5.14 Comparar el tiempo de producción real con el pro
nosticado para subconjuntos y elementos. <Pedir
explicaciones sobre las variaciones)
y
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5 INGENIERIA DE PROCESO
5.15 Seleccionar un numero de piezas fabricadas o monta-
das, de mucho uso y alto valor en dólares, que
aparezcan en las principales listas de materiales~
averiguar si para dichas piezas se dispone de hojas
para el proceso de fabricación <hojas de orienta-
ción de materiales, proceso de fabricación, curso-
res de materiales), y si contienen al menos los
datos siguientes:
• Cantidad y especificaciones de materiales nece-
sanos para fabricar la pieza.
• Secuencia de operaca~ones.
• Departamento preferente y maquinaria o centro de
trabajo donde se realiza cada operación.
• Secuencia de movimiento del operador.
• Tiempo normal empleado en cada operación.
• Tolerancia aceptada en desechos, roturas, etc.
• Tolerancia aceptada en tiempos muertos durante
operaciones
<Revisar el sistema empleado para mantener estos
documentos al día y comentar sobre su adecuación>.
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6 PLANIFICACIÓN DE PRODUCCION
6.1 ¿Se emplea un programa maestro de producción como
base para planificar la producción?
6.2 ¿Se utilizan previsiones de ventas por escrtto para
desarrollar el programa maestro de producción?
6.3 Verificar si el programa maestro de producción
concuerda con las previsiones de ventas o con los
pedidos de clientes confirmados, según el caso.
6.4 Comparar unidades que aparezcan en el programa
maestro de producción con previsiones o pedidos de
clientes, según el caso.
6.5 Verificar si el programa de producción se revisa de
una forma eficaz y oportuna.
6.6 Si se fabrican componentes y subconjuntos ¿se
ajustan los programas de producción a los programas
del producto final?
6.7 ¿Predice planificación de producción con suficiente
detalle la carga de trabajo de cada máquina de
forma que permita una reva.ston anticipada de las
necesidades prioritarias de mano de obra y/o maqui
nana?
6.8 Determinar si el plan de producción se actualiza
periódicamente para que refleje los cambios en la
entrada de pedidos, pronósticos y/u otras revisio
nes administrativas.
— Anotar la frecuencia de revisiones y modifica
ciones.
— Verificar si los receptores del plan original
reciben también copias de las modificaciones.
— Cuando se modifique el plan, comprobar si las
órdenes de taller no comenzadas o los compromi
sos más importantes de compras en trámite se
revisan para una posible cancelacion, reduccion
o incremento.
6.9 Determinar si el programa maestro de producción se
actualiza por ‘regeneraca.on” <es decir, deshacién
dose del plan anterior y comenzando con uno nuevo)
o por “cambio neto” <introduciendo en el plan
maestro únicamente aquellos cambios hechos desde la
redacción del último plan>.
6.10 ¿Se conoce la capacidad de la planta y maquinaria y
se tiene la documentación con los datos necesarios
que permitan una planificación correcta?
6.11 Comprobar que se conoce la capacidad de envío y que
está al día.
6.12 comprobar que se conoce la disponibilidad de espa
cio en almacén y que está al día.
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6 PLANIFICACIÓN DE PRODUCCION
6.13 Comprobar si se dispone de una información exacta
sobre la viabilidad de adaptar la capacidad de la
planta durante el período cubierto por el plan
maestro de producción.
6.14 Verificar si se da la debida consideración a las
modificaciones de la capacidad de la planta al
desarrollar el programa maestro de producción.
6.15 Obtener una copia del plan de producción total para
el año. (Ver si se aprobó el plan).
— Determinar cuál es la organización responsable
de la preparación del plan.
— Comprobar el grado de participación de Control
de Producción en el desarrollo del plan de pro-
ducción.
— Valorar detalles y calidad del contenido del
plan.
— Verificar que el plan se distribuye a las partes
interesadas.
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CONTROL DE INVENTARIO
• Bajo esta denominación genérica se pueden conside-
rar:
- Planificación de necesidades.
— Control de existencias.
— Disponibilidad de material y componentes.
— Compras.
• La auditoría del módulo “planificación de necesi-
dades”, analiza si se establecen y ejecutan proce-
dimientos para garantizar que el programa maestro
de producción se integra debidamente con las
listas de material, para hacer una estimación ade-
cuada de los diversos materiales y componentes
necesarios durante el período de planificacion.
• La auditoría analizará si se ha dado la considera-
ción debida a los materiales y componentes que ya
se tienen disponibles, a los de un pedido abierto
y a los que se necesitan para órdenes de produc-
ción dadas, pero no cumplidas aun.
• El programa de auditoria recoge también la eviden-
cia sobre las prioridades reales de producción,
(como opuestas a las prioridades materiales for-
malmente establecidas) , y sobre el procesado de
cambios en las necesidades de produccion.
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• La auditoría sobre control de inventario tiene
como fin establecer las normas formalmente pres-
critas y puestas efectivamente en funcionamiento
para la obtención de materiales y componentes
necesarios. Se recogen las evidencias necesarias
para analizar, si se da la debida consideración a
los costes de distribución del inventario, costes
de ordenamiento y costes de existencias agotadas.
• Para cada material o componente importante, el
programa de auditoría analiza todos los procedi-
mientos llevados a cabo para establecer cuándo y
cuánto se debe encargar.
• Para realizar lo anterior, el auditor debe encon-
trar y documentar:
1. Los métodos para clasificar las existencias en
cuanto a valor anual (como el método ABC, por
ejemplo)
2. Los controles de administración e información
para las distintas clases de existencias.
3. Las interrelaciones entre la demanda de varios
tipos de existencias (es decir, si la demanda
de un artículo es independiente o dependien-
te)
4. La eficacia del control del inventario, eva-
luando si los modelos de inventario en uso son
apropiados desde un punto de vista operativo.
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• El objetivo del programa de auditoría del módulo
“disponibilidad de material y componentes”, es
recoger La evidencia para evaluar si existe una
integración adecuada de la información sobre
planificación de necesidades y sobre la disponibi-
lidad de existencias.
• El programa de auditoría sobre “Compras” analiza
si la información del proveedor es exacta, fiable
y actual; si se toman acciones rápidas en las
peticiones de adquisiciones; si se mantiene una
información correcta sobre las órdenes de compras
pendientes, y si los esfuerzos normales de activa-
ción son efectivos y consistentes con las priori-
dades del programa. Para llevar a cabo todo esto,
el auditor recoge la evidencia de los expedientes
del proveedor, de las órdenes de compras en trámi-
te, de las relaciones sobre peticiones de órdenes
de compras, relaciones sobre activaciones e infor-
mes de envíos recibidos.
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Y PLANIFICACION DE NECESIDADES
7.1 Analizar los procedimientos y otras instrucciones
escritas relacionados con los métodos usados en el
cálculo de las necesidades numéricas de piezas y
materiales.
7.2 Determinar si los cálculos sobre las necesidades de
piezas y materiales se basan en el orograma de
producción y asegurarse de que se han tenido en
cuenta las cantidades de existencia, cantidades de
órdenes en trámite y cantidades necesarias para
órdenes de fabricación previamente dadas pero aún
no ejecutadas.
7.3 Determinar si el cálculo numeríco de necesidades
para un producto acabado (montaje final> está
basado entre otras causas, en:
• Ordenes de ventas.
• Pronóstico o salidas de ventas autorizado por la
dirección.
• Proyecciones estadísticas de uso preferente.
7.4 Comprobar si el cálculo numérico de necesidades
para piezas y subconjuntos está basado en:
• Una explosión de necesidades para montajes fina-
les.
• Un momento de compra fijo o cantidad mínima que
no se revisa frecuentemente.
• Una proyección estadística de uso anterior que
se revisa periódicamente.
7.5 ¿Se emplea un sistema de planificación de pedidos
en fase temporal para la planificación de necesida-
des de materiales?
7.6 Verificar si los pedidos planificados a un determi-
nado nivel (fase u operación>, se determinan con
referencia a las necesidades planificadas para
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7 FLANIFICACION DE NECESIDADES
7.7 Analizar el sistema para establecer las prioridades
de producción.
• Identificar el sistema en los documentos de
trabajo y describir los tipos de prioridades.
• Determinar las aprobaciones necesarias para la
autorización de prioridades.
• Comprobar si las prioridades del programa, se
usan principalmente para reducir la interrupción
del plan.
Evaluar lo razonable del sistema y su eficacia.
1.8 Verificar si los cambios en la puesta a punto del
proyecto del producto quedan reflejados rápidamente
en planificación de necesidades”,
1.9 Seleccionar una muestra de cambios técnicos <trazar
de nuevo las modificaciones a la planificación de
necesidades y anotar cualquier retraso>.
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8 CONTROL DE EXISTENCIAS
8.1 Analizar los modelos (manual y por ordenador> de la
planificación de existencias, y determinar si los
modelos tienen debidamente en cuenta las interde-
pendencias de productos y componentes así como las
fluctuaciones en la demanda y tiempo previsto.
tiempo se revisan?
8.5 Qué política se ha conseguido en la clasificación
de órdenes económicas?
8.6 Determinar la técnica empleada en la formación de
lotes <ej. cantidad económica, formación discreta
del lote, o cantidad fija>.
8.1 ¿Proporciona la determinación del volumen económico
del lote un balance entre costos de clasificación y
transporte? ¿De qué forma se tienen en cuenta estos
factores?
8.8 comprobar si los registros se actualizan en el
momento oportuno en lo referente a clasificación y
planificación.
8.9 ¿Existen controles que aseguren el asiento sobre
registros continuos en el momento oportuno para
— solicitudes
— entradas
— devoluciones de clientes?
8.10 Mejorar transacciones de existencias no asentadas.
8.11 Verificar si la normativa sobre pedidos se relacio—
na con las condiciones actuales.
8.12 Revisar la normativa sobre pedidos y desarrollar
pruebas limitadas sobre cantidades solicitadas.
8.13 Verificar si se hace un seguimiento para controlar
eficazmente insuficiencias.
8.14 Revisar notificaciones sobre insuficiencias y
acciones resultantes tomadas.
8.15 Verificar si las existencias están almacenadas de
manera ordenada.
8.16 Observar dispositivos y métodos utilizados para
almacenar existencias.
8.11 Verificar si se sigue un procedimiento rutinario
para determinar existencias obsoletas y en exceso.
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5.18 Revisar los resultados de recientes decisiones
sobre caídas en desuso y excedentes, y comprobar:
• “Cómo” se hizo.
• “Qué” es lo que se convirtió en obsoleto o exce
dente.
• “Por qué razón”, con tantos detalles como sean
necesarios para determinar el impacto sobre el
programa de auditoria.
8.19 ¿Se emplea el método ABC u otro método similar
clasificador de existencias con arreglo a su valor?
8.20 ¿Existen procedimientos escritos para la adminis
tración de las diversas clases?
5.21 Verificar si se siguen controles separados sobre:
• Mercancías consignadas.
• Existencias en procesadores exteriores.
• Almacenamiento exterior.
8.22 ¿Se recuentan físicamente las existencias, o se
confirman por personal ajeno al almacén?
~Anualmente?
* ¿Periódicamente <recuentos cíclicos)?
~Otras modalidades?
8.23 ¿Se investigan las diferencias entre total físico y
balances constantes?
5.24 ¿Se ajustan los registros de existencias constantes
a los totales físicos?
8.25 Si no se llevan registros constantes ¿existe un
adecuado control asegurado por:
— una estrecha supervisión por parte de la direc
ción?
— un análisis frecuente de los porcentajes de las
ganancias brutas?
— otros?
8.26 ¿Se analizan regularmente los registros de existen
cias y otros datos para determinar cantidades en
existencias con movimiento lento en exceso y obso
letas?
8.27 ¿Se almacenan estos materiales en un área específi
ca?
8.28 ¿Existe un programa activo para la colocación de
existencias obsoletas?
8.29 ¿se utilizan fórmulas documentadas para valorar
existencias con movimiento lento, en exceso u
obsoletas?
8.30 ¿Se obtienen por ordenador el volumen de pedidos de
materiales <y los movimientos de reposición)?
y
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8 CONTROL DE EXISTENCIAS
8.31 Si el volumen de pedidos de materiales no se obtie-
nen por ordenador:
• ¿Existen normas escritas sobre el momento de
reponer?
• ¿Existen normas escritas sobre el volumen a
reponer?
• ¿Vienen reflejadas en las fichas individuales de
inventario las normas escritas sobre el momento
y el volumen a reponer?
• Verificar si en las fichas de existencias apare-
cen cantidades




• ¿Se hacen los pedidos en base a balances dispo-
nibles?
* ¿Se controlan las fichas individuales de exis—
teno ias?
5.32 ¿Qué proporción de la inversión en existencias está
en proceso de elaboración y en componentes?
• ¿Se señalan e investigan las insuficiencias
físicas?
8.33 ¿Qué relación guarda la media de estas inversiones
con los costos de ventas en el momento actual, el
año último y hace tres años?
8.34 ¿Qué costes origina la ordenación de las existen-
cias? <Por ejemplo, si estos costes incluyen la
imputación apropiada en cuanto a: instalación,
material de oficina, retribuciones, depreciación,
teléfono, telégrafos, correo, reparaciones y mante-
nimiento, administración general, cargos financie-
ros, etc.>.
8.35 ¿Qué costes origina cada tipo de existencias? (Por
ejemplo, estos gastos pueden incluir: depreciación,
seguro, intereses de la inversión, renta, suminis-
tros, gastos de almacén, caída en desuso, protec-
ción, tasas, mantenimiento, retribuciones, etc.>.
8.36 ¿Están todas las existencias sujetas a un continuo
control de inventarios? ¿cuáles?
5.31 ¿Qué tipo de revisión se ha hecho al sistema de
control continuo para asegurarse de que no se
efectúa exceso de control especialmente en materia-
les de poco valor?
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8.39 ¿Qué procedimiento se sigue para investigar la
diferencia entre recuentos de inventario físico y
el balance del inventario continuo?
8.40 Para ordenar la reposición de existencias ¿se
incluyen las órdenes recibidas en los registros de
control de inventario a fin de desarrollar las
existencias disponibles para nuevos pedidos? Caso
contrario ¿cómo se conoce la posición del stock de
ventas?
8.41 comprobar si los stocks de seguridad se mantienen
al nivel más alto para productos acabados y a nivel
bajo los de materias primas para proporcionar:
• Un stock propio para demandas normales de pro-
ductos acabados.
• Solicitar por adelantado materias primas que
permitan la salida de órdenes de fabricación a
nivel de producción?
• Reacciones ante pérdidas inesperadas por rema-
nentes o ante peticiones elevadas poco frecuen-
tes de productos acabados.
8.42 ¿Quedan identificadas las piezas únicas y las
comunes al establecerse los stocks de seguridad?
8.43 ¿Se sitúan dentro del sistema los artículos con una
demanda independiente desigual en fase temporal?
8.44 ¿Se reduce el listado de material al número mínimo
de módulos posibles?
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9 DISPONIBILIDAD DE MATERIALES Y COMPONENTES
9.1 ¿Se analizan los programas u órdenes de taller a
fin de asegurarse de que se dispone de materiales
antes de autorizar el inicio de fa producción?
9.2 Si se fabrican componentes y subconjuntos ¿se
ajustan sus programas de producción con los pro-
gramas de productos acabados?
9.3 Verificar si la documentación suministra una vi-
sión adecuada referente al material obligatorio.
9.4 ¿Es necesario “organizar la producción a fin de
determinar si se dispone de todas las piezas en
existencias, o se puede confiar en el registro
formal del inventario?
9.5 Si la producción está “organizada” ¿se “desorgani—
za al retrasarse la fecha de cumplimiento?
9.6 Si se emplea un sistema de comprobación <organiza-
ción> ¿existe un procedimiento escrito:
• Que defina cuándo ha de efectuarse la comproba-
ción <organización>?
• Que delimite la comprobación <organización> a no
más de un número específico de días antes de la
producción?
9.7 ¿Hay un límite sobre cuánto tiempo debe permanecer
el material en el área de comprobación (organiza-
ción>?
9.8 Verificar si la organización del material no se
efectúa bastante antes que la producoxon.
9.9 Efectuar un estudio de envejecimiento de los mate-
riales organizados, en su totalidad, si es posi-
ble, o efectuar un muestreo.
9.10 ¿Se emplea en la programación de la producción
programas para la recepción de materiales ya pedi-
dos?
9.11 ¿Representa un obstáculo para la producción la
escasez de materiales? caso afirmativo ¿se debe
esto a escasez de productos adquiridos o a compo-
nentes fabricados por la firma?
9.12 Seleccionar un número representativo de órdenes de
producción y comparar su cuantía con la cantidad
disponible en la fecha de cada orden de producción
emitida con datos del Control de Producción:
Refereocia Fecha de Cantislad en la Cantidad
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9.13 Discutir los resultados obtenidos del análisis
anterior con los responsables del Control de Pro-
ducción, y obtener explicaciones donde, en princi-
pio, no se hayan tomado en consideración las can-
tidades del inventario.
9.14 comprobar si el informe sobre la situación vigen-
te, compara las existencias del stock actual y las
que están pedidas, con las necesidades para suce-
sivos períodos, determinando st:
• Es suficientemente frecuente para la acción de
Control.
• Se distribuye inmediatamente conforme a la fecha
de cierre.
• Se emplea para requisiciones.
• Se emplea para la activación.
• Se emplea regularmente por contabilidad para
evaluar existencias y reservas.
9.15 Obtener una copia del formato del informe sobre la
situación como referencia e incluir en los docu-
mentes de trabajo.
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10 COMPRAS
10.1 Comprobar si hay normas escritas que tracen espe—
cíficamente los procedimientos a seguir en la
operativa de compras, a fin de asegurarse de que
se desarrolla de una forma organizada. (Revisar
estos procedimientos y comentar sobre su adecua-
ción)
10.2 ¿Es efectivo cada proveedor y está al día? ¿Dis-
pone de tiempo previsto para aprovisionamiento de
tal forma, que se puedan tener disponibles las
piezas necesarias y no causar retrasos en la pro-
ducción?
10.3 ¿Se da al tiempo previsto la debida importancia en
la selección del proveedor?
10.4 ¿Puede el plazo de entrega en ciertas condiciones
prevalecer sobre calidad y precio a la hora de
escoger un proveedor?
10.5 ¿Se da por sentado que el tiempo previsto para
diversos productos de inventario es relativamente
constante?
10.6 Analizar techas de petición y recepción de mate-
riales seleccionados para contrastar los tiempos
previstos, computando variaciones entre tiempos
previstos y tiempos estimados en el sistema de
planificación de existencias, e indagando sobre
las razones de tales variaciones.
10.1 verificar si se controlan los tiempos previstos de
los proveedores y si se informa de los cambios a
planificación de producción, tal como se exige.
10.8 Verificar si las entregas de productos de volumen
constante están escalonadas, donde sea apropiado.
10.9 Analizar ejemplos de pedidos de compras en que
sean necesarias entregas escalonadas.
10.10 Verificar si existe un sistema de activación que
colabore en la recepción puntual de materiales.
10.11 ¿Están debidamente coordinadas las actividades de
activación con la programación de la producción?
10.12 ¿intenta el sistema informal <o el formal) variar
el tiempo previsto según las necesidades mediante
un sistema de activación de productos selecciona-
dos?
10.13 ¿Son correctos y están al día los programas para
la recepción de materiales ya seleccionados?
y
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10.14 Comparar fechas de recepción reales con fechas de
recepción esperadas conforme al pedido de compras,
indagar sobre variaciones, y determinar si se
podían haber pronosticado cambios entre fechas
esperadas y reales de artículos en pedido, o al
menos, tomado en consideración.
10.15 Determinar se si ha hecho una provisión para pro-
cesar órdenes de emergencia.
• Revisar y comentar sobre qué bases se han plani-
ficado estas órdenes.
• Comprobar si se emplean técnicas especiales de
activación para tales órdenes e indicar en que
medida pueden diferir estos métodos con los em-
pleados en otras órdenes.
• Comprobar por qué surgen órdenes de emergencia y
qué medidas se han tomados para reducirlas o
eliminarías.
10.16 Si la operativa de comprar es excesiva ¿cuáles son
las causas y qué esfuerzos se han hecho para eli-
minarías? (alguna de las causas son: defectuosa
realización del pedido, insuficientes los tiempos
previstos calculados que se han empleado en la
realización del pedido, retrasos en el papeleo de
trabajo, sobrecarga del taller debido a fallos de
programación, negativa del taller o seguir los
programas>
10.17 ¿Existe un sistema formal <o informal> para tener
en cuenta un tratamiento más eficaz de productos
de máxima prioridad?
10.18 Analizar pedidos de compras en trámite y determi-
nar las acciones tomadas sobre productos seleccio-
nados vencidos.
10.19 Verificar si se toman las medidas apropiadas ante
insuficiencias críticas (stocks agotados).
10.20 Determinar las medidas tomadas por “Compras” ante
las insuficiencias notadas por “Control de Produc-
ción”.
10.21 Verificar si se controlan los envíos cortos o en
exceso y si se toman medidas en el momento oportu-
no.
10.22 Analizar con los responsables de “recepción y
cuentas por pagar” la situación planteada por las
entregas incompletas o en exceso.
10.23 Verificar si se informa a los usuarios sobre fe-
chas de entrega poco razonables.
10.24 Determinar el método empleado para informar a los
usuarios sobre techas poco razonables.
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10 COMPRAS
10.25 Analizar cambios técnicos recientes, recibidos en
planificación de producción, con repercusión en
las adquisiciones.
10.26 Verificar sí se revisan las fechas de entrega de
los compromisos de compra y las necesidades, para
que coincidan con modificaciones importantes en
los programas de producción.
10.21 Seguir las medidas tomadas por control de material
y compras en lo referente a cambios significativos
en los programas de producción.
10.28 Verificar si se anulan en el momento oportuno los
compromisos de compras que se han hecho obsoletos
debido a cambios técnicos.
10.29 Analizar las órdenes sobre cambios técnicos duran-
te los tres últimos meses y determinar las medidas
tomadas, donde haya sido necesario.
10.30 Verificar sí hay disponibles fuentes alternativas
para materiales críticos.
10.31 Obtener de Producción listas de productos críticos
y determinar las fuentes utilizadas por Compras.
10.32 Verificar si se controlan las entregas adelantadas
y retrasadas y se toman las medidas apropiadas en
el momento oportuno.
10.33 Determinar si se conservan los informes sobre las
entregas adelantadas y retrasadas a efectos de
evaluación del proveedor.
10.34 Verificar si los compromisos de compra se acomodan
a las necesidades actuales aprobadas.
10.35 Analizar cantidades seleccionadas de órdenes de
compra con las necesidades aprobadas.
10.36 ¿Qué procedimientos se siguen para verificar las
cantidades de material recibido? ¿se inspeccionan
los artículos adquiridos al recibirse y se regis-
tran como aceptados o rechazados, en su totalidad
o en parte, al recibir el informe?
10.37 ¿Qué responsabilidad tiene el personal de recep-
ción con respecto a la devolución de materiales al
proveedor?
10.38 ¿Qué procedimiento debe seguir el personal de
recepción para aceptar suministros que no se ajus-
tan a las órdenes de compra en el expediente?
10.39 ¿Qué procedimiento debe seguir el personal de
recepción si no se puede localizar ninguna orden
de compra?
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PROGRAMACION DE PRODUCCION
• La programación de producción deberá integrar los
programas de trabajo para los departamentos de
producción, líneas de montaje y maquinaria princi-
pal. Deberá también desarrollar y hacer efectivos
los programas para la compra de materiales.
• La programación se desarrolla normalmente en el
contexto de unos condicionantes de la capacidad
productiva establecidos con anterioridad cono
parte de la planificación de producción.
• Consecuentemente, “Programación”, acepta normal-
mente la distribución básica de plantas, equipos,
esquema productivo y las especificaciones técnicas
existentes en la firma.
• Dentro de estos condicionantes, la programación de
producción establece la sincronización de los
suministros de proveedores, de los flujos del
material de las plantas y de las operaciones de
producción.
• La auditoría relativa a la programación de produc-
ción, determina las técnicas empleadas para reali-
zar los programas de compra y operaciones de pro-
ducción.
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• El programa de auditorías analiza los procedimien-
tos principales para la carga de máquinas y plani-
ficación del trabajo, y determina la forma de
programar las cargas de máquinas.
• El programa analiza los métodos para autorizar al
taller la puesta en marcha de la producción y para
mantener el control sobre el estado del trabajo
enviado al taller.
• Comprueba también si se cumplen las fechas progra-
madas, identificando las razones de las discrepan-
cias importantes y evaluando las técnicas emplea-
das para asignar prioridades de programación a
pedidos
• Son cruciales para todos los aspectos de la fun-
ción del control de producción, las presunciones o
expectativas sobre la calidad del material y
producto, sobre la relación del rendimiento de
trabajo y maquinaria y del mantenimiento preventi-
vo y reparación. Por consiguiente, una auditoría
debidamente dirigida con esta función deberá
analizar las diferencias entre el rendimiento
esperado y el real en cada uno de esto aspectos,
especificados mas adelante. Deberán evaluarse los
procedimientos de la firma para detectar y adap—
tarse a cambios significativos en estas áreas.
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11 PLANIFICACION Y CARGA DE LA CAPACIDAD PRODUCTIVA
11.1 ¿se han establecido pautas de producción para
facilitar una carga adecuada de la maquinaria y
minimizar tos cuellos de botellas?
11.2 ¿Se efectúa un estudio previo de la carga de tra-
bajo de cada máquina con los detalles suficientes
que permitan pronósticos anticipados sobre mano de
obra y/o necesidades prioritarias de maquinaria?
11.3 ¿Puede seleccionarse la maquinaria a utilizar sin
tener en cuenta el costo de fabricación por uni-
dad?
11.4 ¿Existen problemas originados por trabajo progra-
mado que exceda la capacidad?
11.5 ¿Se da parte de forma rápida y correcta al perso-
nal responsable de planificación y carga de la
capacidad productiva sobre cambios en las condi-
ciones requeridas por la maquinaria?
11.6 Una vez instalada una máquina ¿se le hace un se-
guimiento para comprobar si rinde conforme a las
especificaciones?
11.7 Analizar los registros de las principales adicio-
nes, reposiciones, bajas, roturas de maquinaria,
instalaciones de almacenamiento y envío, siguiendo
La pista de cualquier modificación significativa
que implique ajustes de los registro y cómputos
sobre la disponibilidad de maquinaria utilizada en
el control de produccion.
11.8 ¿Están previstas las velocidades de la maquinaria
para evitar que los trabajadores establezcan sus
propias velocidades?
11.9 ¿Existe un tiempo de reposo frecuente en el traba-
jo?
11.10 ¿Existe un tiempo de reposo frecuente en la maqui-
nana?
11.11 ¿Están reflejadas en “Planificacion y carga de la
capacidad productiva” los cambios de personal
responsable de las operaciones de máquinas?
y
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11 PLANIFICACION Y CARGA DE LA CAPACIDAD PRODUCTIVA
11.12 Analizar una muestra de los expedientes sobre
contratación de empleados, terminaciones, ausen-
cias, y nuevos cometidos importantes, y seguir
todos los cambios significativos de mano de obra
para los ajustes oportunos de los registros y
cómputos sobre la disponibilidad de mano de obra
empleada en planificación y carga de la capacidad
de producción.
11.13 ¿Se analizan las decisiones sobre producir o com-
prar de tal forma que pueda darse la debida consi-
deración a los puntos de vista sobre compras,
producción e ingeniería?
11.14 caso afirmativo ¿se estructura el proceso analíti-
co de forma que las decisiones sobre fabricación o
compra se toman rápidamente?
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12 PROGRAJ4ACION DE OPERACIONES
12.1 Determinar si el plan maestro de producción es la
base para la programación de operaciones, y com-
parar detalles del plan de producción con el
programa de operaciones para productos seleccio—
12.4 ¿Se mantienen los programas de producción con los
pormenores y precisión necesarios?
12.5 Caso afirmativo ¿quedan permanentemente expuestos
los programas, o se informa de ellos de una mane-
ra eficaz, de tal forma que pueda captarse am-
pliamente su contenido?
12.6 Comprobar si cambios posteriores siguen el mismo
y se trabaja sobre ellos?
12.9 ¿Programan enteramente los responsables de con-
trol de Producción las operaciones o se pide, o
incluso se admite, que sean los responsables de
los talleres los que tomen muchas de las decisio-
nes sobre orientación y/o prioridades?
12.10 ¿Se hacen normalmente las asignaciones de trabajo
con el conocimiento adecuado de las fechas de
vencimiento de los pedidos, capacidad productiva
del equipo y disponibilidad de operadores?
12.11 ¿Se da parte de la puesta en marcha de la produc-
ción en el momento oportuno?
12.12 Seleccionar un número de puestas en marcha de
taller y comprobar si son compatibles con el pro-
grama maestro de producción y con el de operacio-
nes.
12.13 Verificar si se hacen conciliaciones formales
para determinar diferencias importantes entre
puestas en marcha de producción autorizadas y el
plan maestro de producción, y si oficiales de la
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12.14 Verificar si en las puestas en marcha de las
autorizaciones de producción aparecen las condi-
ciones requeridas por modelo y opción.
12.15 ¿Están contemplados los materiales inutilizados
en las puestas en marcha?
12.16 se inician las órdenes de trabajo en fabricación
aunque falten piezas, materiales o componentes?
12.17 Caso afirmativo ¿tiene la seguridad Control de
Producción de que se van a recibir y procesar los
elementos que faltan cuando el resto del pedido
alcance el ensamblaje?
12.15 ¿Son razonables y conforme con la política admi-
nistrativa los plazos previstos empleados en la
programación?
12.19 cómo y quién establece los tiempos previstos
• Para los componentes fabricados
• Para las piezas fabricadas
12.20 ¿Se ha hecho un cuadro para determinar las varia-
ciones entre tiempos previstos y reales? ¿Difiere
materialmente el grado de variación entre dife-
rentes productos y proveedores?
12.21 Comparar las fechas de conclusión reales con las
programadas.
12.22 selecotonar una muestra de artículos de reciente
producción que hayan sido acabados después de las
fechas programadas, y determinar las razones de
cualquier discrepancia.
12.23 ¿cómo se controlan excedentes o insuficiencias?
¿causas?
12.24 ¿cuántos artículos fueron insuficientes el mes
último, en comparación con el mes anterior, el
año último y hace tres años?
12.25 ¿Qué procedimiento se emplea para acelerar la
producción de los componentes que faltan para
evitar retrasos?
12.26 Está informatizada la programación de la produc-
ción? y, caso afirmativo, ¿Cómo esta preparado el
proceso?
12.27 ¿Qué cautelas hay, para programar con tiempo
suficiente las cargas de trabajo y necesidades de
personal, para que el taller pueda planificar
mano de obra y maquinaria, equilibrando así la
capacidad con las necesidades.
y
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12.28 En qué medida se desarrolla la siguiente informa-
ción para ser utilizada por control de Producción
y supervisión de plantas de producción:
• Gráficos para análisis diario del programa de
entregas.
• Informes mensuales con la situación, rendimien-
to, predicciones y datos sobre puesta en marcha
de cada producto, familia de productos u otras
bases para programar produccion.
• Informes sobre la situación, mensuales o más
frecuentes, indicando qué artículos van a fal-
tar si no se reciben antes del inicio del pró-
fimo ciclo de produccion.
• Informes sobre piezas críticas para máquinas y
rendimiento semanal de la maquinaria.
12.29 ¿comprueba Control de Producción la exactitud de
sus informes?
12.30 valorar la adecuación del sistema mediante el
cuál Control de Producción mantiene control de la
situación de las actividades de produccion.
12.31 Seleccionar un número representativo de solicitu-
des reales de producción, y en la medida en que
sea practicable, comprobar la calidad y sincroni-
zación de las acciones relativas a:
• Base del origen de solicitudes de producción
• Forma de aceptación por parte del Departamento
de Producción
• Determinación de las entradas necesarias
• Transmisión de solicitudes de entradas necesa-
rias
• Recepción y comprobación <cuando sea necesario>
de entradas
• Determinación de máquinas que han de usarse y
acciones internas afines
• Difusión de instrucciones internas sobre pro-
ducción
• Producción de productos específicos
• Inspección
• Salida de productos
12.32 Verificar si las técnicas de carga de maquinaria
están centralizadas para el control global o si
son informales de forma que el capataz programa
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12.33 Determinar si se planifican las cargas de trabajo
con la debida antelación de forma que las condi-
ciones de maquinaria y mano de obra se equilibren
con las necesidades.
• verificar si existen problemas con programacio-
nes por encima de la capacidad.
• Comprobar las primas a la producción previstas
y devengadas.
• Analizar las horas extras realizadas para de-
terminar si se pagan cantidades importantes.
• Relacionar las primas y las horas extras con
los informes sobre tiempos perdidos y utiliza-
ción de la maquinaria.
• Verificar si se produce una excesiva pérdida de
tiempo, o infrautilización.
• Si alguna de las líneas de producción abarcan
máquinas cuyas velocidades de marcha no son
uniformes, comprobar que esto se tiene en cuen-
ta al programar cargas de trabajo.
¿En qué medida está afectada la programación
por atrasos de meses anteriores? ¿Se recoge en
el programa formalmente o se encarga de ello a
los responsables de los talleres?
12.34 ¿Se emplea eficazmente la información sobre cam-
bios en materiales y disponibilidad de componen-
tes para adaptar el programa de operaciones?
12.35 ¿Se da parte inmediatamente, con exactitud y fia-
bilidad, sobre cambios en los programas de pro-
ducción de piezas y subconjuntos?
12.36 ¿Está adaptado convenientemente el programa de
operaciones para cambios en las condiciones de la
maquinaria?
12.37 ¿Está adaptado convenientemente el programa de
operaciones para cambios apropiados en el perso-
nal de producción?
12,38 Verificar si cambios relacionados con el programa
de operaciones se reflejan también en activacio-
nes (o desactivaciones>.
12.39 ¿Opera eficazmente el sistema de planificación de
prioridades?
12.40 Si se reciben dos o mas pedidos y uno debe retra—
sarse ¿existe un sistema formal que determine qué
trabajo tiene prioridad? ¿Existe una red de comu-
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12.41 Seleccionar un número de órdenes de compras o
listas de materiales enviadas a control de Pro-
ducción en la misma fecha; hallar la demanda de
comercialización a las respuestas resultantes en
la planificación de existencias y producción;
valorar las prioridades comprendidas en tales
respuestas.
12.42 ¿Puede comprobarse fácilmente la progresión de
cualquier trabajo? Si se produce algún retraso
¿se da parte a los departamentos afectados en el
momento oportuno?
12.43 Analizar el método seguido en el informe sobre la
situación para dar cuenta del progreso de una
orden a través del taller.
• Describir la naturaliza de las técnicas utili-
zadas.
• valorar si el sistema suministra datos de todas
las órdenes y no sólo de la naturaleza crítica.
• Seleccionar al azar una muestra de pedidos y
verificar si se les localiza en las areas indi-
cadas en el informe sobre la situacj.on.
• comprobar si los informes de control se llevan
al día, para conocer las actividades del día
anterior.
• verificar los controles utilizados a fin de
garantizar que se da cuenta de todos los re-
cuentos y que control de Producción los refle-
ja.
• Comentar si los informes sobre la situación
parecen razonablemente acertados e indicar
atrasos de programación.
12.44 Determinar la situación de órdenes de producción
abiertas mediante la selección en los expedientes
de órdenes de producción abiertas, y comparar las
fechas de producción requeridas con la fecha de
la auditoría.
12.45 Mediante el análisis de informes sobre la situa-
ción, observación y posterior discusión con la
supervisión adecuada, comprobar si hay acumula-
ciones significativas de conjuntos incompletos en
proceso debido a:
• Escasez de piezas.
• Inicio del trabajo por delante del programa o
sin referencia al programa.
• Interrupciones por inspeccion.
• Reparaciones y reposiciones de componentes de-
fectuosos.
• Sobrecargas de equipo y/o mano de obra en la
próxima estación.
• Identificación y orientación impropias.
• Rotura de máquinas (determinar causas)
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12.46 Determinar si las interrupciones en la instala-
ción o el tiempo improductivo presentan problemas
significativos:
• ¿Surgen frecuentemente casos en que podría
reducirse el tiempo entre el inicio y conclu-
sión de una orden en producción mediante la
división de las dimensiones del lote y el tras-
lado de materiales más rápido y preciso?
• Seleccionar un número representativo de órdenes
de producción cerradas y determinar la relación
entre el tiempo de instalación o puesta en mar-




Orden dc Tiempo de Tiempo Tiempo de de po inapro.
iníprodue- tonciona. Totunsen I~enspoproducción instalación tivo nsiento realizado instalación ductivo y
y tienspo tiempo de
sic fsat,eio- fonciona.
namiento miento
• Establecer una relación entre los tiempos de
instalación y tiempos de funcionamiento para
artículos fabricados anteriormente.
• Comparar los tiempos improductivos reales con
las tolerancias establecidas por Ingeniería e
investigar las diferencias principales. <¿Da
parte de las mismas control de Producción a la
dirección?>
Seleccionar varias piezas importantes y deter-
minar la frecuencia de su producción dentro de
un período representativo y tiempo de instala-
ción necesario, usando el siguiente programa:
Tiempo
Orden de Tiempo de de fon- Volumen
producción Fecha instalación eisa realizado
miento
• Donde incurran diversas instalaciones para los
números de piezas arriba seleccionados, discu-
tir las posibilidades y limitaciones de calcu-
lar el volumen económico de las órdenes.
• Obtener conclusiones sobre los efectos o conse-
cuencias de la SUBACTIVIDAD.
y
266
PIANtFICACIONY CONTROL DF LA PRODUCCION - PROGRAMACION DE AUDITORIA
y
12 PROGRAMACION DE OPERACIONES
12.47 En aquellos casos en los informes y observaciones
indiquen carencia de disponibilidad de máquinas,
determinar si existen problemas relativos a cue-
líos de botella en la maquinaria. <Analizar las
rutinas seguidas para solventar la sobrecarga de
la maquinaria y comentar sobre su adecuación)
12.48 ¿Se consolidan en los programas las necesidades
de piezas comunes para que no se den repeticiones
indebidas de instalaciones para la producción de
los mismos productos?
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13 CONTROL DE CALIDAD
13.1 ¿Existe la necesidad de un control de calidad en
la compañía?
13.2 Caso afirmativo ¿existe tal programa?
13.3 ¿Hay informes dispuestos que permitan una pronta
identificación de los problemas de calidad y la
toma de acciones correctivas oportunamente?
13.4 ¿Existen procedimientos establecidos para el con-
trol de productos recibidos con defectos o en mal
estado?
13.5 ¿Se da parte a Ingeniería de los problemas mayores
del control de calidad a fin de comprobar si deben
revisarse las listas de materiales o las normas de
trabaj o?
13.6 Revisar los artículos principales rechazados por
control de calidad y hacer que se analicen las
discrepancias mayores del control de calidad.
13.7 ¿Existe un procedimiento formal para inspeccionar
productos devueltos?
13.8 ¿Existe una medición de los costes que supone el
Control de calidad?
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14 COSTES DE FABRICAcION E INFORMACION SOBRE RENDIMIENTOS
14.1 ¿se comparan producción real y producción plani-
ficada, y se anotan las desviaciones con un nivel
de detalle suficiente?
14.2 Seleccionar una muestra de órdenes de producción
recientemente cerradas y determinar lo siguiente;
Número
Ordenea concluidas con un oses o más de retraso
Ordenes concluidas con una semana o más, pero con
menos de un mes de retraso




• Analizar y valorar las razones por las que las
órdenes de producción se han concluido antes o
después.
a Cuando los pedidos de clientes han de servirse
con retraso, determinar si el sistema tiene pre-
visto notificar este evento sin demora al Depar-
tamento de Ventas, para poder informar al clien-
te sobre las incidencias. (Esta oportuna acción
puede evitar, por ejemplo, anulaciones por parte
del cliente o, cuando las diferencias con el
producto sean menores, puede permitir la venta
de productos de repuesto>
• comprobar en qué medida el atraso en las entre-
gas repercutirá en:
a. Penalizaciones.
b. Fletes o transportes.
c. cambios en programas de embarque para el
exterior.
d. Pérdidas en el cambio debido a cobros di-
feridos en divisa extranjera.
• cuando se envíen con antelación los pedidos de
clientes, averiguar hasta que punto se han toma-
do medidas especiales para despachar la mercan—
cía con antelación y retirar los documentos de
cobro con la misma celeridad en contraste con
las fechas de entrega originalmente programadas.
y
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14.3 Determinar si se controlan debidamente las desvia-
ciones en el curso de fabricación predeterminado:
• Indicar y evaluar el nivel de autoridad requeri-
do para aprobar cursos alternativos.
• comprobar un número representativo de hojas del
proceso de fabricación para determinar si se
aprueban convenientemente los cursos alternati-
vos.
• calcular el coste total originado por el uso de
cursos alternativos, y comparar con el coste de
cursos predeterminados dado que los cursos al-
ternativos suponen normalmente un coste mas
elevado de la produccion.
• Determinar si se han considerado posibles costes
mas elevados, al seleccionar cursos alternati-
vos.
14.4 valiéndose del siguiente programa, analizar una
muestra representativa de órdenes de producción
para verificar si se mantiene un control eficaz
sobre las cantidades producidas en las diversas
etapas del proceso de fabricacton:
Cantidades de piezaa
Orden de Departamento u Dadas como
producción operación Recibidas acabadas y Diferencias
entregadas
Conciliar las diferencia anotadas, estudiando:
• Las cantidades preestablecidas para deshechos,
retoques, o recuperación al especificar el con-
tingente a producir.
• El tipo de informes para piezas que se desvían
de la línea y procedimientos de seguimiento
empleados. (Asegurarse de que el sistema evita
la sustitución de piezas buenas por dañadas).
• La relación con las cantidades producidas en
sucesivos departamentos.
• Si se controlan debidamente las piezas en exis-
tencias, de tal forma que los operarios no sean
capaces de con seguir piezas nuevas para susti-
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14.5 valorar el sistema informativo que se aplica a las
diversas partes de las operaciones de producción
en los diferentes niveles de supervisión, con
especial referencia a:
• Alcance.
• Adecuación de análisis de diferencias.
• Sincronización o puesta en marcha.
• Enfoque sobre costos controlables.
• Personas a quienes se dirige.
• Grado de recapitulación.
14.6 ¿Dispone la dirección de información sobre la
utilización y eficacia de la maquinaria y mano de
obra por departamentos?
14.7 ¿Toma medidas la dirección para elevar la eficacia
cuando los números reflejan una utilización defi-
ciente (horas totales potenciales frente a horas
reales empleadas>?
14.8 ¿Notifica Contabilidad a Fabricación los costes
por producto periódicamente? ¿Con qué frecuencia y
nivel de detalle?
14.9 ¿Es adecuada la información? es decir ¿son exactos
los informes y se preparan con la antelación sufi-
ciente para que el personal correspondiente tome
acciones correctivas?
14.10 ¿Utiliza realmente la dirección los informes sobre
fabricación?
14.11 ¿Se preparan informes sobre tiempo improductivo de
maquinaria y personal?
14.12 ¿Se armoniza la capacidad de los empleados para su
cometido cuando se hace necesario?
14.13 ¿Existen procedimientos formales para relacionar
trabajos en exceso, calculando sus costos y mini—
mizandolos?
14.14 ¿Permiten las técnicas de programación del trabajo
reaccionar oportunamente ante cambios en los pro-
gramas de producción?
14.15 ¿Existen suficientes códigos directos de los tiem-
pos de trabajo que cubran todas las situaciones de
la maquinaria?
14.16 ¿Existe la necesidad de que la dirección mejore
los tiempos registrando exactitud y responsabili-
dad? (caso afirmativo, preparar un programa por
separado>
14.17 ¿Dispone la dirección de información sobre la
utilización y eficacia de la maquinaria?
y
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14.18 ¿En cada máquina que sea esencial para el manteni-
miento de la producción, existe un equipo u opera-
dor de apoyo?
14.19 ¿Se lleva un registro de productos desechados o
inutilizados?
14.20 Caso afirmativo ¿se emplea este registro para
medir la eficacia del supervisor y de los opera-
nos, así como determinar los costes correspon-
dientes y servir como pauta para reducir los cos-
tes totales finales?
14.21 ¿Se sustituyen las piezas de deshecho mediante
peticiones aprobadas por el responsable del depar-
tamento?
14.22 ¿Se da parte a Control de Producción y Programa-
ción de operaciones sobre la generación de deshe-
chos o inutilidades?
14.23 Facilita el sistema de planificación y ordenación
del trabajo de producción, documentación suficien-
te sobre el control de costes, informes sobre
reparación de maquinaria y conclusión del control
final?
14.24 ¿Se emplean las mismas normas en los programas
informáticos para los costes corrientes de mate-
riales, utilización de trabajo y maquinaria, que
las que se emplean en las listas de materiales
para la planificación de la producción?
14.25 ¿Se analiza esto más detenidamente a fin de deter-
minar si es necesario revisar las normas de pro-
ducción o las listas de material?
14.26 ¿En qué se fundamentan los posibles cambios en las
diversas áreas de fabricación?
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ANAL ISIS GENERAL 1 • Estructura organizativa. instrucciones y procedimientos
PaEVISIONES DE VENTAS
y PREPARACION DE PEDIDOS
2 • Previsión de veotas
3 • Preparación de pedidos de clientes
PLANIFICACION TECNICA
DE LA PRODUCCION
4 • Ingeniería de proyectos o de producto
5 • Ingeniería de fabricación o de proceso
6 • Planificación de producion
PLANIFICACION Y CONTROL
DE INVENTARIO
7 • Planificación de necesidades
8 • Control de existencias




II • Planificación y carga dc la capacidad productiva
12 • Programación de operseiower
13 • Control de calidad
[4 • Costes de fabricación e información sobre rendimientos
./>15 • Mantenimiento
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15 MANTENIMIENTO
15.1 ¿Se proyectó el sistema de mantenimiento preventi-
yo en vigor para evitar fallos en las máquinas que
repercuten en la producción? ¿Es eficaz y econó-
mico? ¿Se efectúa el mantenimiento fuera de las
horas de trabajo de las líneas de producción?
15.2 ¿Se han incorporado dentro de las normas técnicas





PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION
• CONCEPTO TRADICIONAL
• MODALIDADES DEL PROCESO DE PRODUCCION
— PRODUCCON EN CADENA O SERIE
- PRODUCCION SOBRE PEDIDO
- PRODUCCION POR LOTES
• SISTEMAS DE PRODUCCION GENERALMENTE APLICADOS
- CONTROL DE EXISTENCIAS “PUNTO DE PEDIDO”
- PLANIFICACION DE LAS NECESIDADES DE MATERIALES
(MRP Y MRP II>
— SISTEMA JIT (Just in Time)
• OBJETIVOS
• OBSTACULOS
• FASES DE IMPLANTACION
• ENFOQUES DE AUDITORIA
• PROGRAMACION DE AUDITORIA
— ANALISIS GENERAL
- PREVISIONES DE VENTAS Y PREPARACION DE PEDIDOS
— PLANIFICACION TECNICA DE LA PRODUcCION
- PLANIFICACION Y CONTROL DE INVENTARIO
- PROGRAMACION OPERATIVA DE LA PRODUCCION
*
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CONCLUSIONES
• En este capítulo se describen varios sistemas de
producción, destacando el Sistema JIT (Just in
Time) , no sólo por su éxito constatado a nivel
mundial, sino porque es el sistema que permite la
adopción de un planteamiento estratégico cuya
efectividad se basa en la participación y el
compromiso de todos, lo Cuál es la característica
esencial para el JIT.
• El ¿TíT, como ha quedado indicado, es una actitud
colectiva decidida para ser los mejores, apostando
por satisfacer plenamente al cliente en base a un
esfuerzo común, eliminando actividades innecesa-
rias, simplificando, flexibilizando, aprendiendo
de los errores y evitando protagonismos e intere-
ses particularizados. La correlación con los
postulados de la calidad total son patentes.





PLAN[F[CACIONY CONTROL DF LA PRODIJCCON - CONCLUSIONES
El AUDITOR tiene, en la pormenorizada especifi-
cación de actividades incluidas en este Capítu-
lo, un marco de actuación que puede ser muy útil
para cualquier sistema de producción que se






• CLASIFICACION DE LA INNOVACION
- INNOVACION TECNOLOGICA
— INNOVACION EN METODOS DE GESTION
- INNOVACION SOCIAL
• LA TECNOLOGíA EN LA INNOVACION
• CULTURA INNOVADORA
- ASUMIR EL RIESGO
- PARTICIPACION TOTAL
- INCENTIVAR LA CREATIvIDAD
- RESPONSABILIDAD COMPARTIDA
• ESTRUCTURA ORGANIZATIVA INNOVADORA
• COORDTNACION DE LA INNOVACION
• GESTION DE LA INNOVACION
• AUDITORIA TECNOLOGICA








• La afirmación de “que la empresa debe innovar
sino quiere desaparecer”, debe tenerse en cuenta
como un aviso para tomarse en serio la innovación.
• La cuestión básica de esta advertencia y otras
muchas en el mismo sentido, es para la empresa
disponer de un “instinto” especial para saber
anticiparse a los cambios externos e internos, a
la agresión competitiva, etc., impulsando activi-
dades y adaptándose con flexibilidad ofensiva y
defensiva a las nuevas situaciones, para evitar
“morir”, es decir, sobrevivir o continuar viviendo
después de unos sucesos o hechos, o incluso del
tiempo, que han impuesto, o imponen, dificultades
y quebrantos, manteniendo firme el propósito de
responder eficazmente a los retos y exigencias del
mercado.
<Yt» MUÑOZ RAMIREZ, E. ‘[A IIJDUSTRIA DE AUTOMOCION: SU EVOLIJCION E llqC[DENCL\ SOCIAL Y
ECONOMICA’. Publicaciones de la Real Academia de Ciencias Econonaicas y Financieras. Barcelona, 1991. Págs. [6
y 12
En su discurso de ingreso como Acad¿mico y refiriéndose a que cuando se inventa el automovil no se paffia dc nada,
aduce que esta inversión “era sólo cuestión de tiempo y oportunidad. Pero la suerte corno casi siempre suele ocurrir, se
ochos hacia quien con mayor tenacidad y constancia requiere sus favores. Así lo corrobora Tácito: ‘A fuerza de
intentarlo los qriegos penetraron en Troya. Si ea cierto que los avances tecnológicos van a veces de la mano del azar,
también lo es que el azar va, a su vez, acompañando al tesón, al esfuerzo y al sentido común, inteligentemen[e aplicados
a los medios y recursos de que se dispone”.
282
PLANIFICACION Y CONTROL DF LA tNNOVAC[ON - CONS[DFRACIONF.S PRFVtAS
• La innovación, como principal arma competitiva, ha
sido conceptuada desde la primera revolución
industrial. Schumpeter considera que el beneficio
empresarial es el premio o recompensa a la innova-
ción, y en la innovación se halla precisamente la
esencia de la función empresarial{71).
• Conviene tener presente la dimensión estratégica
que se otorgue a la tecnología como pieza clave en
el planteamiento estratégico. Por lo tanto el de-
sarrollo de la innovación tecnológica supone
añadir más valor a una competencia esencial para
alcanzar esa dimensión estratégica que ayude a
afianzar el futuro de la empresa.
• La aportación que la innovación puede llegar a
suponer como baza o ventaja competitiva está
considerada por M.E.Porter (1985), en su análisis
competitivo, mediante lo que él llama la “cadena
de valor” o sucesión de actividades empresariales
en las que surge el valor. El éxito competitivo
radica en una o varias, de las diversas activida-
des que conforman los ciclos, comercial y produc-
tivo, de la empresa, entre las que se encuentra
comprendido siempre el concepto innovador.02)
(“71) Como oportunamente nos recuerda el Profesor Andrés Suárez en cl Congreso dc AECA de 1993 en Vitoria.
V2” • Innovar, (según el Diccionario de la Real Academia dc la Lenguat consiste en introducir motlificaci,snes
adecuadas a la ~ entendiendo por moda el ‘uso, moda y costumbre en vaga’.
• lles cíManual de Frascati publicado hace más de 20 años por la OCDF. (sujelo a revisión en 1992), se consideraba
que la innovación es una idea que se vendé’.
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• Para ¿T.Morín (1989)03> la innovación, es “el arte
de saber aplicar, en unas determinadas condiciones
y para alcanzar un propósito preciso, las cien-
cias, técnicas y otras reglas que permitan conce-
bir y obtener nuevos productos, procesos, modelos
de comercializacion y de compras, métodos de
dirección y de gestión y sistemas de información”.
• En definitiva, hay que atribuir a la innovación
una aptitud creativa, que permita encontrar la
respuesta adecuada a la problemática que se plan-
tea en cada momento, así como, la capacidad de
anticipación empresarial necesaria, para captar o
conseguir antes que los demás competidores, las
oportunidades del mercado.
• El profesor Ikujiro Nonara (1991)04>, asegura que:
“En una economía donde la única certeza es la
incertidumbre, la única fuente segura de una
ventaja competitiva duradera, es el conocimiento”.
• Una de las posibles maneras de clasificar la
innovación, es atendiendo a su naturaleza. Clasi-
ticaciórx útil para exponer a un mayor nivel de
detalle, como se pretende en este Capítulo, su
implicación y alcance. La clasificación se puede
03) MORIN. 1 LI3XCELLENCETECNOLOCsIQUE’. Psabli Unión Paris, k985. Ng. 27.
(“74) Cita de este prolesorjaponés que hace el profesor Suárez en el Congreso de AECA [992 antes mencionado, quien nos
recuerda, así naismo que: ‘Nos hallamos inmersos en la sociedad de la comunicación, la inlorosación y a persuasión, que
condiciona noestros hábitos de consumo e incluso nuestra propia libe,tad. Los nuevos sistemas de venia y financiación
de a distribución, la creación de grandes cadenas y grupos comerciales, las Iadelas de crédito y el desarrollo de los
mercados de táturos están teniendo una notable incidencia en la eFiciencia comercial y, a la postre, en la competitividad”.
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síntetizar en tres grandes aspectos, cuyo conteni-
do será ampliado:
• INNOvACION TECNOLOCICA que comprenderá:
• INNOVACION DE PRODUCTOS
• INNOVACION DE PROCESOS
• INNOVACION EN METODOS DE GESTION
• INNOVACION SOCIAL
• Si como se ha comentado, la empresa como organiza-
ción que desea evolucionar y sobrevivir, debe
generar y aportar soluciones adecuadas a los
problemas con los que continuamente se enfrenta en
un entorno cambiante y turbulento, necesitará
establecer una auténtica cultura innovadora que
sepa convencer a su propio personal, eliminando la
aversión natural por el cambio, y consiga agluti-
nar y comprometer, en la medida que corresponda, a
este conjunto de personas en un proyecto de empre-
sa común.
• Si como ya se ha indicado en el Capítulo dedicado
a la “Planificación Estratégica” la cultura empre-
sarial, es la que define el carácter y personali-
dad de una empresa, así como, la estructura orga—
nizativa es la que posibilita el funcionamiento y
la comunicación interna, la gestión de la innova-
ción, será la que canalizará y aglutinará los
esfuerzos tecnológicos y temás capacidades reales
y potenciales de la empresa.
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• Cuando se dice, acertadamente, que el empresario
tiene que ir a la excelencia, nada de mediocrida-
des, deberá diseñar y delimitar con sumo cuidado
organizativo, el campo operativo de una adecuada y
oportuna planificación y control de la innovación,
lo cual requiere el concurso de una auditoria
tecnológica.
• Como en los restantes Capítulos de este trabajo se
hace una somera exposición de aspectos relaciona-
dos con la innovación, con el propósito de situar
una posible actuación de tal auditoria.
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- INNOVACION SOCIAL
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CLASIFICACION DE LA INNOVACION 5)
• La innovación no consiste en una forma de inventi-
va, cuyo interés radica en conseguir nuevos pro-
ductos con elevadas dosis de creatividad, pero que
tiene escasa o nula utilidad, sino que a través de
la acción innovadora se trata de dar respuesta y
saber reaccionar ante las carencias, necesidades y
problemas que constantemente surgen en el entorno
empresarial y de alguna manera condicionan el
futuro
• Por ello, la innovación ha de ser considerada
desde diferentes puntos de vista, que en muchas
ocaciones están interrelacionadas e implican un
cierto desarrollo simultáneo.
(75) AECA Documento n5 7 (Borrador) “LA INNOVACION EN LA EMPRESA: FACTOR DE SLJPERVIVENC[A”.
AECA, 1994.
El Profesor Morcillo como pousenle del documento aporta la siguiente definición aplicable a la innovación:
“~Viendo lo que todo el mundo ve, leyendo lo que todo el mundo lee, oyendo lo que todo el mundo oye, ¡asnovar es
realizar lo que nadie ha imaginado, todavía.
288












renovación y cambio introducidos en
las gamas de productos y en las insta-
laciones productivas de las empresas.
Supondrá la creación de un nuevo pro-
ducto, o la actualización y mejora de
otro ya existente, con objeto de dis-
poner y mantener una oterta permanen-
temente competitiva.
• Los efectos sobre el crecimiento em-
presarial, dependerán de:
- Cómo se materialice la comerciali-
zación de un nuevo producto, cuya
innovación sea radical.
- O bien, el grado de aceptación de
los demandantes existentes, cuando
la innovación es de mejora o supo-
ne imitación de productos concu-
rrentes en el mercado.
Se corresponde a un nuevo y avanzado
replanteamiento de los procesos de
producción con el objetivo de su sim-
pluficación, mejora de la productivi-
dad y consiguiente reducción de cos-
tes.
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• Normalmente se materializa en la dota-
ción de nuevos bienes de equipo, o en
la implantación de nuevos métodos y
procedimientos.
• Mientras que la innovación de produc-
tos responde a una orientación del
mercado, la innovación de proceso,
corresponde al planteamiento operativo




• Se refiere a nuevos criterios, modos y
maneras, o mejora de los existentes,







• Para poder abordar y desarrollar su
potencial innovador cualquier empresa
tiene, necesariamente, que abordar
esta fase innovadora en cuanto a méto-
dos y procedimientos, como base opera-
tiva para alcanzar el objetivo deseado
de cualquier proyecto innovador.
Como complemento indispensable a la
INNOVACION EN METODOS DE GESTION, está
dedicada a efectuar un mejor plantea-
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vando y mejorando su definición y
contenido, a fin de racionalizar y
obtener la máxima eficacia en el tra-
bajo.
• La constante búsqueda de medios para
optimizar las condiciones laborales,
supondrá elevar las tasas de producti-
vidad.
• También se hace necesaria para abordar
con éxito, las contingencias o eventos
que suscitan las épocas de crisis. En
los momentos de recesión es cuando se
hace más necesarios “forzar” la imagi-
nación para tratar de encontrar nuevos
modelos, de cómo enfocar el trabajo,
(flexibilidad en horarios y turnos,
trabajo a tiempo parcial, trabajo
compartido, trabajo en domicilio,
etc.)
• En estos planteamientos de innovación
social habrá que tener en cuenta si el
alcanzar objetivos sociales no supone
pérdidas en el rendimiento de la em-
presa, al no poderse compensar debida-
mente los costes adicionales que con-
llevan las mejoras de productividad.
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LA TECNOLOGíA EN LA INNOVACION
• En primer lugar, se estima conveniente para un
mejor seguimiento de lo expuesto en este Capitulo
dedicado a la INNOVACION, precisar conceptualmente
algunos de los factores clave que inciden en la
misma. Como se indica en el siguiente esquema, la
TECNOLOGÍA es el factor destacado para poder
abordar cualquier proceso innovador, ya que las
empresas han de construir su estrategia innovadora
partiendo de lo que saben y pueden hacer, sin que
ello presuponga el abandono o descuido de otros
criterios estratégicos, como el impulso científico
y estímulo de la creatividad. Generalmente para
alcanzar el exito mediante la innovación, todo es
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• De acuerdo con el propósito apuntado, consideremos
a la TECNOLOGíA como “un conjunto de conocimien-
tos, formas, métodos, instrumentos y procedimien-
tos que permiten combinar los diferentes recursos,
tangibles e intangibles, en los procesos producti-
vos para lograr que éstos sean mas eficientes”.oó
• El factor tecnológico, compuesto por las competen-
cias que dispone una empresa, constituirán un
elemento de reflexión para estimar su comporta-
miento ante el futuro. Cuando una empresa acome-
te, por ejemplo, un planteamiento de diversifica-
ción sin considerar debidamente su saber hacer y
competencias básicas, arriesgará, incluso la
supervivencia.
• Efectivamente, cuando la empresa en su afán diver—
sificador, acomete negocios dispares y desconoci-
dos, no relacionados con los desarrollados hasta
entonces, necesitará:
— Contar con el oportuno e indispensable período
de iniciación o aprendizaje para familiarizar—
se. Deberá acumular y asimilar rápidamente
un conjunto de conocimientos técnicos para
gestionar y dirigir con eficacia tales nego-
dos.
06) Concepto acordado por la Comisión de Trabajo dc la que forma parte el doctorando, para su inclusión en el Borrador dcl
Documento n~ 7 de AECA dedicado a LA INNOVACtON EN LA EMPRESA. FACTOR DE SUPERVIVENCIA;
1994.
(77) Según RUMELT, LP. (1974>. “STRATECY. STRIJCTURE AYO ECONOMIC PERFORMANCIr, Harward
University Pres, Boston. Pág. 3W
La diversificación relacionada se lleva a cabo cuando la empresa actúa con productos de tecnología relacionada y con
mercados también relacionados, bien por la forn,s de cosnercialización o por compartir unas mismas competencias
productivas. Mientras que la diversificación no relacinuada o de tipo conglozneral. no guarda ninguna clase dc relación
cssn la actividad básica de la empresa.
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— El máximo aprovechamiento de los efectos
sinérgicos de índole positiva, dado que las
actividades correspondientes, precisarán de
procesos productivos, tecnologías específicas
y canales de distribución, diferentes.
— Que la carencia de dominio tecnológico en las
nuevas proyecciones, no sea determinante en
cuanto a la capacidad de anticipación ante el
cambio, dando lugar a actitudes reactivas de
emergencia que además de los condicionantes,
propicien la renuncia a una posición preemi-
nente en la concurrencia competitiva.
— Que la realización de actividades, que no
parten de tecnologías dominadas o suficiente-
mente conocidas, no supongan dificultades casi
insalvables para alcanzar la rentabilidad
deseada.
• Normalmente, salvo casos específicos, la posibili-
dad de emprender con éxito una estrategia diversi—
ficadora, estará condicionada por el dominio que
tenga la empresa de cualquier tecnología básica o
genérica, y que sea compatible con la nueva pro-
yección que se pretende. En definitiva, la empre-
sa debe buscar y encontrar nuevas oportunidades
industriales y comerciales, explotando los conoci—
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mientos tecnológicos que posee, así como, a los
que puede acceder tomando como base aquellos.ow
• Esta prospección hacia nuevas oportunidades re-
quiere una adecuada valorización de las competen-
cias tecnológicas. (Se aplica la acepción “valori-
zación” en el sentido de hacer que una cosa tenga
más valor.)q9)
• A este respecto, Giget<so, describe a través de un
“árbol tecnológico”, una valorización sectorial de
las tecnologías, distinguiendo en dicho “árbol”
las partes siguientes:
(78) TOMASKO, kM. Ob. Cit. “LA REOROANIZACION ... “, 1994. Pág. 13.
Aposla una serie de ideas príclicas acerca de cómo identificar las competencias clave de la empresa, indicando al
respecto, qn ecl proceso de pesasasasiento debe eo<aducirse de forosa secuencia teniendo en cuenta todo lo que se hace en
la eompañsa:
• ¿Qué bacemos?
• ¿Qué hacemos bien?
• ¿Qué hacemos excepcionalmente bien?
• ¿Qué hacemos excepcionalmente bies, y añade un valor que nuestros clientes perciben como tal?
• Qué hacemos excepcionaJsnente bien y nuestros clientes consideran que añade más valor que el ofrecido por la
competencia?
09) MORIN, J. y PEURAT, R. “LE MANAGEMENT DES RESSURCES TECHNOLOGIQUES”. Les Editiona
d’Oeganizaticns. París, 1989. Págs. 83/89.
Estos autores proponen un test” y ssaa “perfil de excelencia tecnológica” consecuente, que comprende tres panes:
P Evaluación de la competitMdad: Describe la empresa mediante sus productos, sus mercados y su orgsnizaeion,
llegando a precisar sss posición competitiva.
2 Evahaseid. de las fssaacion~ del managemcnt de los recursos tecnológicos (MRT):•Esta pasle del ‘seat” está
dedicada a examinar los aspectos siguientes:
- lnvenla,io de tecnologías. Tecnoiogtss clave.
Potencial del patrimonio tecnológico.
Akrta y vigilancia tecnológica.
- VaJorización (aprovechamiento de las tecnologías>.
- Modalidades de desarrollo tecnológico:
• l+Dinterna
• 1 + D subconlratada
Prqsedad “mtelectsaal
et~
3. Sinteat,: Elaboración del perfsl de excelencia tecnológica” como diagnóstico en la elaboración de la estrategia
tecnológica necesaria para establecer la estrategia general.
(80> OIOET. M. (1984). “LES BONSAIS DE LINDIJSTRIE JAPONAISE”. Ministere de Lbadustrie et de la Reciserehe.
CPE Eluden
0 4V. Julio 1984. París.
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Las raices representan las tecnologías genéri-
cas controladas por la empresa.
El tronco indica la infraestructura desarro-
llada para explotar las posibilidades estraté-
gicas que ofrecen las tecnologías genéricas.
Las ramas, son sus respectivos frutos, las
combinaciones productos—mercado, o los campos
de actividad, elegidos por la empresa para
llevar a cabo su expansión.
• Si se analiza lo que representa gráficamente la
figura anterior, se puede afirmar que la parte
decisiva es la de las “raices” y por consiquiente,
la empresa debe actuar de manera que sus tecnolo-
gías genéricas lleguen a ser fecundas en un ámbito
global, lo cual le permitirá, incluso concurrir en
un mercado amplio y dinámico a través de alianzas
o acuerdos, (joint—venture, por ejemplo) , con
otras empresas, determinando la naturaleza de
tales alianzas, así como, el grado de integración
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• Las alianzas suponen una serie de transacciones
entre los partícipes y la puesta en común de unos
recursos, tanto intelectuales, como materiales, en
el contexto de la estructura organizativa que se
acuerde. El acuerdo convenido entre empresas que
ya son competitivas entre sí, o potencialmente al
menos, supondrá una supresión o cambio de las
formas y condiciones que determinan tal competen-
cia.
• Las alianzas tendrán por finalidad primordial
aunar esfuerzos y experiencias para alcanzar unos
objetivos que supongan unos logros, que no se
hubiesen podido alcanzar individualmente.
• Siguiendo con la representación gráfica del “árbol
tecnológico”, las alianzas estratégicas al tratar
de enriquecer y crear nuevas competencias en
común, propiciarán una situación de “ramas” de
actividades integradas presentando un entramado
mas vertebrado de productos/sectores, o subsecto—
res.
• Las competencias tecnológicas, así como el conjun-
to de habilidades que dispone la empresa, determi-
narán la estrategia tecnológica que supondrá la
formulación de las estrategias, industrial y
organizativa, que correspondan. La estrategia
industrial establecerá el sistema para obtener los
productos y la estrategia organizativa, comprende—
298
PLANIFICACtON Y CONIROt. DF LA INNOVACION - TECNOLOCtA DF LA tNNOVACtON
rá dentro del apoyo y desarrollo general, el
fomento de la innovación. Consideradas en conjun-
to, estas estrategias permitirán la consecución y
mantenimiento de las ventajas competitivas.
• De una manera esquemática, se recogen estas indi-
caciones desde la proyección inicial del plantea-
miento de la estrategia empresarial.(8t)
(Sí) Faquema incorporado al Documento 7 de AFCA. “LA tNNOVACION DF LA EMPRESA: FACTOR DE
SUPERVtVENCLA”, 1994.
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• Peters, T. y Waterman, R., utilizaron el esquema
de las “7—S”, desarrollados por la consultora Mc
Kinsey(821, para situar la cultura, como valores
compartidos, dentro del conjunto formado por la
estructura, las capacidades, los procedimientos,
la estrategia, el estilo de dirección y el perso-
nal, considerando que las conductas y las reaccio-
nes llevadas a cabo ante determinados aconteci-
mientos por las personas que componen la organiza-
ción, permiten evaluar la capacidad de adaptación
y la eficacia interna de la empresa.(sÁ~
• Hay quien vincula la cultura innovadora a un
líder, que la define y conduce, aunque no siempre
tenga que definirla, puesto que puede estarlo ya.
Pero lo que si hace, es actuar como un agente
impulsor o animador indiscutible. Según Schein,
E. (l988)<á~t “es necesario considerar la intro-
ducción de cualquier tecnología nueva como un
problema de acoplamiento cultural y/o de cambio de
cultura”.
(82) Incluido en el apartado dedicado a la “CULTURA DE LA EMPRESA, comprendido en el Capitulo 1 ‘PLANItICA-
ClON ESTRATEGICA%
(83) • TOM PElEES en so obra “REINVEN”1”ANDO LA EXCELENCLA” (1993, Pág. 62). Ediciones B. Barcelona.,
sosiste en que el factor cultural. fundansenta cada vez más, el ¿cito empresarial en la actitud participativa de los
trabajadores.
BUENO, E. (1993, Pág. 27) indica que “la empresa como o,gassización es un sistema sociol&nico abicho”, a
estudiar desde los aspectos organirativos: técnico, dirección, humano, politico y cultural. Estos dos últimos
(político/poder y cultural), condicionan las relaciones internas y externas de la empresa.
(84> SCHEtN, E. ‘LA CULTURA EMPRESARIAL Y EL t.tDERAZOO, Plaza & Janés, Barcelona 1988. PagIS
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• Por tanto, resulta conveniente implantar en la
empresa una cultura que predisponga hacia la
innovación,
• Si por cultura corporativa se entiende ese conjun-
to de valores, mitos, modos, normas, etc., que
caracterizan la personalidad y actitud de una
empresa, identificándola con respecto a las demás,
será necesario ir introduciendo aquellos valores o
comportamientos derivados de los cambios estructu-
rales y estratégicos. Cuando la incidencia de
estos cambios alcance una dimensión que cuestione
la realidad socioeconómica, se tendrá que producir
un cambio cultural, adoptando nuevos patrones de
conducta, lo cual dará lugar a una cultura innova-
dora. (85)
• Este cambio cultural, tanto en la gestión, como la
actitud, se podrá conseguir mediante:
— Un enfoque integrador de los problemas.
- Una visión de futuro.
- Una apuesta decidida por la imaginación.
(85) MOSS KANTER. Rossbelh (1990). “LOS GIGANTES APRENDEN A BAtLAR’. Pág. 53.
• Considera necesario cambiar los elementos internos que inspiden que la innovación suponga una “fornas de vida” de
la empresa, por lo que conviene ‘poner en pie los sistemas, procedimientos, a cultura y las recosnpensas que
catisnulco el espíritu dc la cmpress en las personas.
• F.n un artículo publicado por Harvard”Deusto Busines Rcview (3er triosestre 1990), asegura que “el directivo dc soy
Isa de pactar, negociar y convencer de las ideas igual que cualquier político
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• La cultura innovadora, se puede entender como:
“Una forma de pensar y actuar que genera, desa-
rrolla y establece valores y actitudes en la
empresa, propensos a incitar, asumir e impulsar
ideas y cambios que supongan mejoras en el funcio-
namiento y eficiencia de la misma, aún cuando ello
implique una ruptura con lo convencional o tradi-
cional” . (86)
• Para que la cultura innovadora sea una realidad,
tiene que existir una actitud muy positiva al
respecto en el ámbito de la empresa. Deberán
producirse, por tanto, las siguientes condiciones
o situaciones:
• ASUMIR EL RIESGO que supone innovar.
• Que exista una PARTICIPACION GENERALIZADA.
• INCENTIVAR la creatividad.
• RESPONSABILIDAD COMPARTIDA.
(86) Definición propuessa por el grupo de Trabajo de la Comisión Principios de Organización y Sistetisas de AECA que ha
elaborado cl Documento o” 7 “LA tNNOVACtON EN l.A EMPRESA: FACTOR DE SIJPERVIVP.NCIA””, 1994.
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• El riesgo es inherente a la innovación
por lo que si la dirección decide
innovar, tiene que involucrarse y
apoyar cada proyecto de innovación,
para que sea un proyecto de empresa.
• Al decidir acometer un proyecto para
la investigación y desarrollo de un
nuevo producto, la empresa se dispone
a asumir un riesgo, que se deberá
calcular en la medida que sea posible,
para que exista una cierta proporcio-
nalidad con la importancia de la in-
versión necesaria y el grado de com-
promiso asumido por la dirección. El
riesgo financiero irá asociado, lógi-
camente, a la recuperación de la in-
versión asignada, mientras que el
riesgo que afecte a la propia imagen
de la empresa, estará supeditado a la
acogida por el mercado del nuevo pro-
ducto, entre otros, por los motivos
siguientes:
- Necesidades especificas de la de-
manda.
— Inadecuado nivel tecnológico.
- Detrimento de la calidad.
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• Dada la creciente importancia de la
función innovadora en la empresa que
quiera ser competitiva, esta activi-
dad ha dejado de estar circunscrita
a un órgano o departamento específi-
co de investigación y desarrollo,
para involucrar a todos los que
componen la organización empresa-
rial.
• La innovación debe de ser el resul-
tado de un esfuerzo común, como
fruto de un auténtico trabajo en
equipo, en el que participen o cola-
boren, las personas adecuadas, apor-
tando sus conocimientos, espécificos
y complementarios, así como su expe-
riencia.
• Cuando se consigue esa labor de
equipo, estableciendo grupos de
trabajo que movilizan e integran
distintas competencias técnicas y
funcionales, partícipes directa e
indirectamente, según corresponda,
en la concepción, desarrollo y co-
mercialización de cada proyecto de
innovación, los resultados suelen
ser óptimos, o en todo caso satis-
factorios.
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• Uno de los modelos pioneros en cuan-
to a procesos integrales de innova—






que se describe a
a continuación y que permite compro-
bar la interacción existente entre
las principales actividades y fun-
clones que intervienen a las dife-
rentes fases de gestación y desarro—
lío de la innovación.
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(87) KLINE, J. y ROSENBERG. N., THE FOSITIVE SUN STRATEOY MARMESSINO TECI-INOLOCY POR
ECONOMIC GROWTH’Y The National Academy Presa. Washington, 1986, págs. 87/88, consideran que un proceso de
innovacion tecnológica no es Ciertamente lineal, sino interactivo, donde aparecen con asiduidad unos procesos de
retroalxnsentacidn que revelas, el nivel de incertidumbre existente en la actividad productiva de la empresa y en la fase
de identificación de la dersianda que se pretende cubrir.
El siodelo propuesto por Kline/Rosemberg sigue siendo adoplado por expertos de la
“fechnolo~y Economic Program CEE?).
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• No obstante, la persistente lineali-
dad del proceso propuesto en el
modelo citado, su excesiva duración
y la insuficiente integración fun-
cional de los partícipes implicados,
hacen que presente problemas en
cuanto a la agilidad en la difusión
de la información para la actualiza-
ción continua del proceso, así como,
la pérdida de oportunidad en la
disposición comercial del producto.
• Resulta conveniente por tanto, movi-
lizar un equipo que integre las
distintas competencias funcionales
que participen en la medida adecuada
en el proceso innovador, con un
espíritu de cooperación efectiva y
acertada combinación de los conoci-
mientos respectivos aplicables a
cada caso.
• Conviene apuntar al respecto, que la
deseada cooperación no se consigue
de manera natural como debiera ser
una vez determinada la asignación
específica de la participación en el
proceso innovador. Los planteamien-
tos egoistas de las distintas áreas
o departamentos que se producen en
las organizaciones burocráticas y
poco flexibles, impiden que exista
una clara predisposición a colabo-
rar.
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• Un ejemplo de equipo multidiscipli-
nana podría ser el que se indica a
continuación de una forma esquemáti-
ca, en el que participarían, además
de los expertos en ingeniería de
diseño y desarrollos, de producción,
de marketing de compras y de finan-
ciación, todos aquellos que puedan
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• La participación del auditor, por sus conoci-
mientos y experiencia contrastada, es necesaria,
en el diseño y continuación del proceso innova-
dor. Conviene apuntar, que se trata de una
colaboración en la concepción y desarrollo de
dicho proceso, ya que la auditoría normalmente,
verifica la operativa con incidencia económica y
financiera que suscita la actividad de investi-
gación y desarrollo.
• El auditor, debe asistir a las reuniones y par-
ticipar en las tareas que lleve a efecto el
grupo de trabajo multifuncional antes citado,
formando parte del mismo como miembro destacado.
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Es sabido que la actividad de inves-
tigación y desarrollo es en muchas
ocasiones sumamente complicada por
alargarse los procesos de manera
imprevisible y la aparición de pro-
blemas técnicos díficiles de solu-
cionar. Lo cual implica que hay que
soportar unos elevados costes, cuya
recuperación se dilata al no poder
comerciaizar ese nuevo producto.
• Desde otra perspectiva, la adquisi-
ción de tecnología, también supone
importantes desembolsos por distin-
tos conceptos, royalties o asisten-
cia técnica. Además está el aspecto
a considerar, del sometimiento o
creación de una cierta dependencia
tecnológica, de díficil salida.
• También hay que contar con el acor-
tamiento de los ciclos de vida de
los productos, que van limitando
cada vez más el periodo de recupera-
ción de lo invertido.
• Considerando lo anteriormente ex-
puesto, así como, que la empresa
necesita incorporar nuevas ideas
constantemente si no quiere “perder
el tren”, resulta tacilmente conve-
nir que un factor decisivo es “ex-
plotar” la creatividad, sin ningún
tipo de limitación, de todos aque-
llos que trabajan para la empresa.
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• El objetivo por tanto, consistirá en
sacar el máximo partido de los cono-
cimientos y experiencias de todos
los empleados. A este respecto, no
es conveniente tener reservas de
niveles o categorías, que advertidas
por el personal, predispongan preci-
samente a todo lo contrario de lo
que se pretende.
• 1-lay que evitar la suspicacia y
transmitir la sensación de que cual-
quier aportación, sugerencia, indi-
cación, etc., es bien recibida y
ponderada, además de la aplicación
de diversas tormas de incentivo a la
creatividad, generalmente mediante
recompensas, pero siempre estimulan-
do la satisfacción y la autoestima
de cada persona que aporte algo.
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• La clasificación más convencional de

















• Se suelen utilizar
como posibles ins-
trumentos para obte-





dad” o las técnicas
(88) MAJARO, 5. “THE CREATIVE CAP. Losxgn,an (1988) Pag. 17-19-IT
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de “análisis de va—
lot” . (89)(90)
- EXPLORATORIA Consiste en descu—
brir nuevas aplica—
cioneas a las inno-
vaciones, utilizando
para ello, el bagage
de conocimientos que
acumulan y poseen
los empleados de la
empresa. Hay que
prestar gran aten-
ción a las habilida-
des y al talento
asociativo de tales
personas.
- ALEATORIA • Estimula y aprovecha
el ingenio de todos
los empleados. Para
captar mejor esta
faceta de la crea—
tividad, se suele
(89) Los ‘círculos de eslidad” reunen un reducido grupo de trabajadores (de 5 a lo) que identifican, analizas, e intentan
resolver un problema relacionado con el área de trabajo propia. Estos grupos se centran en las cuestiones de
productividad calidad y fabricación. Tienen una doble Theacidn, por un lado, una función de integración del personal de
la empresa y, por otro, una función económica ya que contribuyen a reducir los costes imputables a la no calidad.
El análisis de valor es una t¿cnica de gestión y un na¿todo de mejora organizada e innovadora de competitividad orientada
a a salisfacción de las necesidades del usuario, en un proceso caracterizado funcional <fonnulación del problema en
t¿nninos de finalidades a cumplir y no de soluciones), econósnica (sistemática referencia a los costes) e interdisciplinar-
mente (trabajo en grupo con un animador y un responsable de decisión),
(90) OLJCHI, WC,, ‘TEORIA 77. Orbis, 1984, describe los círculos de calidad” cosijo una manera de lograr la
participación y alcanzar la eficiencia.
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como, a la aplica-
ción de los denomi-
nados “métodos in-
tuitivas” ~
• Conviene puntualizar un aspecto
importante, en cuanto a que, si la
alta dirección de una empresa no es
receptiva en materia de creatividad,
se producirá un cierto parálisis
regenerativo, siempre necesario para
ajustarse a las necesidades de un
entorno competitivo.
• Las décadas de los sesenta/setenta,
se caracterizaron por que las empre-
sas más eficientes se apoyaban en
una tecnoestructura que asumía prác-
ticamente todas las tareas de direc-
ción y control, sustituyendo o rele-
vando, a los propietarios de las
(91) Los círculos de creatividad. al igual que los círculos de calidad, tansbi¿n se estructuran en reducidos grupos de
trabajadores. No llevas, a cabo el análisis de un problema concreto relacionado con la fabricación sino cualquier clase de
dificultad. El tratar de temas de otras áreas puede ser muy estimulante para los participantes que proceden de múltiples
departamentos organizativos. Es voluntario asistir a estos círculos de creatividad y estÁn abiertos a todos.
Entre los principales métodos intuitivos citemos a técnica dcl bra&eslonssing o ‘torusenta de ideas. el mando syn&tico
y el (nitral t/sÚsksi.sg o «pensasnientolateral”. dichos métodos obedecen a unos mismos principios dc los cuales destacamos
los que enuncian que el descubrimiento se realiza en cl inconsciente de las personas y que para llegar h,sla el
inconsciente os necesario liberar las inhibiciones; el descubrimiento supone la existencia de unclima de placer y de pasión;
el deacubrisasiento no proviene sisten,iticamente de expertos y el grupo pluridisciplinar es la unidad operativa de
invcstigsción naás adecuada.
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empresas en funciones ejecutivas,
dando lugar a la aparición de unos
consejos de administración, con más
contenido testimonial que operativo.
• En los noventa se está apreciando lo
que Peters, T. (1993fl92 denomina la
“tercera revolución gerencial” basa-
da en una generación de valor a
partir de esos conocimientos que
acumulan las personas que se inte-
gran en un contexto empresarial y
que en muchos casos no se sabe que
se poseen.
(92~ PETERS. Ob.cir. “REThJVENTADO ... 1 1993. I”ag.S’?)
Peters considera que aprender continuamente, proponer cosas nuevas, disfnatar con la actividad profesional, Son aspectos
que caracteriz.as~ los patrones de competitivad vigentes.
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• Resulta imprescindible que quienes
componen un equipo multidiscipli-
nario o multifuncional, encargado
de la definición y desarrollo de
un proyecto de innovación comparta
la responsabilidad del mismo.
Pero esta responsabilidad también
tiene que estar compartida por el
personal directivo de la empresa,
puesto que es precisamente la di-
rección, quien toma la decisión de
iniciar, o no, un proyecto de in-
novación.
• La alta dirección tiene la máxima
responsabilidad en la administra-
ción eficaz de todos los recursos
materiales y humanos que intervie-
nen en el proceso de actividad
empresarial. También de los re-
cursos potenciales, por lo que al
impulsar la cultura innovadora,
demanda del personal una actitud
compartida de sentido empresarial.
Esta demanda difícilmente será
atendida, si el personal no perci-
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• De entre los distintos conceptos o enfoques orga—
nizativos, quizás el más adecuado para encuadrar
la innovación y lo que representa en el ámbito
empresarial, sea el propuesto por t4intzberg, E.
(1979 y 1984fl93) bajo el concepto de “adhocracia”,
como forma de organización idónea para adaptarse
rápidamente a entornes complejos y dinámicos.
• La “adhocracia”, consiste en una estructura sim-
ple, flexible, con unos sistemas de comunicación
fluidos, en cuyo contexto pueden constituirse
grupos o equipos “ad hoc” de expertos capaces de
concebir y desarrollar proyectos de innovación,
que en determinados casos pueden estar asistidos
por expertos externos. Dichos equipos dispondrán
de autonomía y poder discrecional en función de la
naturaleza y alcance de los proyectos de innova-
ción y la coordinación y control en el ámbito
organizacional se efectuará mediante flujos, para
lograr unas relaciones y una cooperación efecti-
vas, a fin de obtener y aprovechar sinergias
positivas.
(93) MINTZBERCs, 14(1979) “LA ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES”. Ariel. 1914.
(1983) “EL PODER EN LA ORGANIYACION’. Ariel, 1992.
Establece que existen cinco tipos de confuguraciónes organizalivas naturales:
- La estructura simple - La forma divisional
- La btsrecracia mecanca “ La adlsocracia
La bustcrscia profesionsí
Siempre segón dicho autor, cualquier organización podría clasificarse en algunas de estas cinco clasea
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• Los sistemas de enlace entre los miembros del
equipo multifuncional, se basan fundamentalmente
en circuitos de información, (los círculos de
calidad, los círculos de creatividad, etc., antes
mencionados) , que se harán extensivos o incluirán,
en su caso, a los ámbitos y áreas comunes en las
empresas. Todo ello dependerá de la dimensión que
la estructura de la “adhocracia” adquiera en
función de las características, envergadura y
naturaleza de los proyectos de innovación decidi-
dos -
• Dependiendo de dónde procedan, o quién de origen o
impulse dichos proyectos, la forma de “adhocracia”
puede ser:
“Adhocracia operativa”: Cuando son los clientes de
la empresa quienes los susciten.
“Adhocracia administrativa”: Cuando es la empresa
quien los genera.
• Cuando las empresas sin modificar su estructura
organizativa, se dedican a innovar, suelen termi-
nar, siguiendo a Mintzberg, en una “burocracia
mecánica” o en una “burocracia profesional”, en
las que la coordinación de conocimientos y traba-
jos se dificulta por la aparición de departamentos
estancos que normalmente obstaculizan la integra-
ción funcional y la necesaria cooperación interac—
tiva.
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• Hoy en día, se tiende a que las estructuras orga—
nizativas, con independencia del tamaño de la
empresa, estén muy poco jerarquizadas y que, las
clásicas barreras o interdependencias funcionales
que tradicionalmente han prevalecido en las orga-
nizaciones. Esta reducción de niveles jerárquicos
y funcionales, permiten la agilización en la toma
de decisiones y la optimización de las relaciones
interfuncionales, así como, el estimulo de la
participación, todo lo cual, favorece el apoyo de
la propia organización a las tareas de investiga-
ción y desarrollo.
• Una configuración organizativa adecuada, sería la
que se puede denominar como de estructura o “geo—
metría variable”, basada en la flexibilidad de
funcionamiento y tomando en consideración los
distintos efectos, endógenos y exógenos, según
estén referidos a las múltiples interconexiones
entre las áreas, departamentos, secciones, etc.,
que integran la empresa, o bien, corresponden a
los acuerdos de cooperación con terceros, princi-
palmente con suministradores que pueden proporcio-
nar sinergias positivas.
• Un diseño de “geometría variable” tiene que ser
muy flexible y versátil, capaz de atender, recoger
y apoyar el potencial innovador que surge y se
manifiesta dentro y fuera de la organización.
Para evitar la rigidez, tiene que adoptarse un
estilo de dirección orientado hacia las personas,
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es decir, que la empresa se incline prioritaria-
mente en la atención a los clientes y al propio
personal que la integra, lo cual se acerca al
concepto de forma “adhocrática” antes descrito.
• Una organización “viva” y con capacidad de reac-
ción y respuesta ante el cambio, ha de saber
escuchar y ser receptiva, no sólo a las indicacio-
nes de los clientes o del mercado, sino a las
sugerencias de la plantilla de personal, infun-
diendo la necesaria confianza, así como respaldan-
do y alentando a todos los trabajadores, ya que
cuanto más confianza tengan éstos, al tener la
sensación contrastada que sus aportaciones contri-
buyen a la buena marcha de la empresa, mayor será
su predisposición para participar en los procesos
de cambio, transformando su aversión o indiferen-
cia por colaboración efectiva.
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COQRDI14ACIQN DE LA IN3OVACIOl4
• Cuando en la empresa se experimenta un auge inno-
vador en función de su crecimiento, o de un propó-
sito de mantenerse en el adecuado nivel competiti-
vo, se suelen multiplicar los proyectos de innova-
ción, aumentando las dificultades para coordinar
debidamente esta actitud innovadora, acción suma-
mente compleja al tener que integrar, moderar y
dirigir grupos o equipos de trabajo de índole
multidisciplinaria o multifuncional, como en los
apartados precedentes han sido descritos.
• Son muy frecuentes los proyectos de innovación que
están dirigidos por los mismos técnicos que han
tenido la idea original, cuya ilusión y propósito
siempre es convertir su idea o percepción innova-
dora, en una realidad tangible. Esta dualidad de
que quien aporta el ingenio se encargue a su vez
de dirigir el grupo o equipo de trabajo no siempre
ha tenido el éxito apetecido, precisamente por que
en la mayoría de los casos, suele tratarse de
personas con escasa experiencia directiva y auto-
ridad, además de otras condiciones accesorias para
lograr la integración eficiente de todos los
participes del grupo aludido.
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• La problemática que presenta la iniciación de la
actividad de estos equipos disciplinarios proviene
generalmente de la orientación que quieren dar los
técnicos expertos, “padres” del proyecto, así
como, de la visión o interpretación funcional, más
o menos sesgada, que tienen los restantes miembros
del equipo acerca del proyecto de innovación y el
modo de enfocarlo en cuanto a su análisis preciso
y estudio de viabilidad.
• En este punto de “arranque” o iniciación, tales
técnicos expertos tienen que convencer y motivar a
fin de conseguir la integración de todos los
miembros que forman el equipo gue tiene asignado
el proyecto. Quien ha tenido la idea lógicamente
ha de estar convencido y por lo tanto, es quien
puede convencer a los demás. En primer lugar a la
dirección de la empresa, que tiene que dar el
respaldo y apoderar oportunamente.
• En el desarrollo del proyecto, intervendrán no
sólo los que conformen el equipo inicial, sino
todos aquéllos que se vayan incorporando a las
distintas fases, lo que supone disponer de una
efectiva dirección de grupo y control de la pro-
gramación del proceso innovador. Aunque claro
está, será la dirección general, la que en última
instancia dirija y controle tal desarrollo, como
cualquier otra actividad de la empresa.
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• Dalton, M. (1959fl94), se refería a esta problerná—
tica poniendo de relieve la coordinación necesaria
de tres tipos de personas en la iniciación y
desarrollo de la innovación. Estas personas las








• Tienen las ideas y animan e
impulsan tecnológicamente a
las empresas.
• No poseen el nivel de autori-
dad en la organización para
imponer un criterio acerca de
la innovacion.
Apoyan las ideas de los “cam-
peones”. En una empresa esta
función puede ser desempeñada
por el responsable de I±D.
• Tiene la misión de incorpo-
rar, si procede, la innova-
ción propuesta en el plantea-
miento estratégico de la em-
presa.
• Tiene conferido poder de de-
cisión al respecto.
(94) DAITON, M. “MEN WHO MANAQE”. John Wiley & Sone, 1959. New York (Psg.47/64)Este autor no presupone que “campeón”, por aportar o proponer la idea, es la persona más valiosa, sino el pionero, el
que tiene más capacidad de detectar dc forma continuada y antes que los densis. una oportunidad de negocio.
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• Peters, T. y Austin, N. (1985fl91, hacen mención
especial en cuanto a los logros de los líderes
innovadores que saben marcar la diferencia y
aglutinar a los demás miembros de la organización
en torno a un proyecto común, con la motivación
adecuada, consideran predominante la condición de
un líder que sea proclive a la innovación, o
tienda hacia la aventura creativa.
• No obstante, conviene distinguir, siguiendo la
denominación empleada, entre los “campeones de las
ideas y los campeones o líderes de los proyectos”,
cuyas características profesionales y personales
respectivas, son difíciles de conseguir reunir en
unas mismas personas.
• La imprescindible coordinación de la actividad
innovadora para que se consigan los objetivos
deseados, requiere de una constante “animación”
fundamentada en una clara visión del propósito y
como alcanzarlo. Por tanto, cuando las organiza-
ciones crecen y consiguientemente se incrementa
dicha actividad innovadora, mayor es la dificultad
de encontrar quienes puedan ejercer de “coordina-
dor/integrador/moderador/conductor”, capaces de
infundir confianza y constancia a los partícipes y
colaboradores en cada proyecto, logrando un nivel
de aceptación por todos, al menos suficiente.
(95) PETERS, T. y AIJSTIN, It “PASION POR LA EXCELENCIA”. Folio 1986. Barcelona. Pag.76
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• Seleccionar la persona idónea que haga fluido el
proceso innovador, evitando fricciones competen—
ciales y funcionales, es vital. Sin embargo, esta
selección puede ser complicada, tanto por el
exceso, como por la escasez de personas adecuadas.
En el primer caso, resulta frecuente que existan
varias personas en la organización que se conside-
ren con derechos y condiciones lógicas y naturales
para liderar los proyectos. También en el caso
contrario, suele ocurrir que no existan esas
personas con un mínimo de capacidad para dirigiir
tales proyectos, lo cuál induce a la contratación
externa de personas, o de consultings, con los
riesgos que éllo conlíeva.
• En todo caso, la empresa, ha de ser capaz de
encontrar la solución más propicia para evitar el
colapso innovador y si no tiene otra opción,
analizada la viabilidad de los proyectos en fun-
ción de determinados criterios como: rentabilidad
esperada, tiempo estimado para disponer comercial-
mente de un producto nuevo, costes, grado de
complementariedad con otros productos, etc.,
establecer el “calendario” de iniciación y desa-
rrollo de cada proceso, consensuado con los partí-
cipes, quiénes se comprometerán fehacientemente.
En este supuesto, la dirección general tendrá que
dedicar una mayor atención al seguimiento y con-
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GESTION DE LA INNOVACION
• Si se admite que la capacidad para innovar es un
recurso potencial de la empresa, de análoga impor-
tancia a los de las capacidades comerciales,
productivas o financieras, resulta indiscutible
que tal recurso hay que gestionarlo como los
demás, de forma rigurosa y eficaz.
• Sin embargo, es frecuente que impere el horizonte
limitado del “corto plazo”, especialmente en
épocas de recesión y de incertidumbre, y se de
prioridad a las capacidades comerciales y finan-
cieras, lo cuál conduce casi inevitablemente a no
poder sobrevivir a largo plazo.
• Como se ha venido apuntando a lo largo de lo
expuesto en este Capítulo dedicado a la innova-
ción, la supervivencia de la empresa dependerá, en
definitiva, de cómo explote y canalice la imagina-
ción y creatividad de las personas que integran su
plantilla, así como, valore y desarrolle oportuna-
mente, las competencias y experiencias tecnológi-
cas acumuladas, fundamentalmente para:
— Dar respuesta a la demanda del mercado, en
tiempo y forma, (precio, calidad, servicio,
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• La gestión de la innovación, está relacionada con
la gestión del patrimonio tecnológico, formado por
el conjunto de recursos: humanos, materiales e
inmateriales (patentes, licencias, habilidades,
información, experiencias, etc.), que necesaria-
mente hay que cuidar y potenciar.
• El concepto de gestión referido a la innovación,
en un sentido amplio, bien pudiera expresarse de
la siguiente manera:<96) “La gestión de la innova-
ción es la capacidad de reunir, organizar y opti-
mizar de una forma eficiente (principio de elec-
ción utilizando un mínimo de recursos), eficaz
(actualización de los conocimientos científicos y
técnicos para mejorar la rentabilidad de las
competencias tecnológicas), los recursos tecnoló-
gicos disponibles con miras a la implantación y
cumplimiento de la estrategia formulada por la
dirección de la empresa.”
• Como todo planteamiento de gestión, bien sea
comercial, o de producción, o de recursos humanos,
comprende una serie de acciones de general aplica-
ción para un correcto desarrollo. A este respecto
conviene mencionar las funciones que proponen
(96) Definición incluida en la propuesta del Documento n5 7 ‘LA INNOVACIÓN EN LA EMPRESA: FACTOR DESUPERVIVENCIA” que elabora a Comisión de Principios de Organización y Sistemas de AECA, 1994.
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Morín, 1. y Seurat, R.(1989)(97) para llevar a cabo
una acertada gestión de la innovación:
• Optimizar la utilización de los recursos
tecnológicos disponibles buscando la solución
más adecuada y la combinación de factores más
favorable.
• Enriquecer el patrimonio de la empresa vía
inversión en tecnología propia (I+D, forma-
~ió~~~•) , ajena (adquisición de tecología) o
mixta (mejora de la tecnología ajena)
• Salvaguardar y proteger el patrimonio tecnoló-
gico de la empresa patentando las innovaciones
propias y/o actualizando constantemente los
conocimientos de forma que los competidores
encuentren mayores dificultades a la hora de
querer imitar a la empresa.
• Inventariar los recursos tecnológicos de la
empresa, incluidas las sugerencias propuestas
por la plantilla, con el fin de conocer en
cada momento el potencial innovador de la
organización.
(97) MÓRIN. J. y SEURAT, R. ‘“LE MANAGEMENT DES RESSÓURCES TECHNOIOGIQUES”, Les Editiona
d’Órganiz.atión. Paris, 1989. Psg. ti.
• Consideras, que la vigilancia tecnológica consiste en la escucha participativa y colectiva de los entomos científicos,
técnicos e industriales de la empresa. con el fn de que la misma no se deje sorprender por los desnás y sepa elegir
la opción tecnológica ns~s adecuada en cada nsomcnto.
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• Evaluar la competitividad de los productos de
la empresa, las necesidades de la clientela,
las tecnologías del oficio desarrollado por la
empresa y las posibildadades de aprovisiona-
miento de los proveedores. Esta tarea permite
identificar y delimitar los “campos tecnológi-
cas” de la empresa a corto, medio y largo
plazo.
• Vigilar el comportamiento innovador de los
competidores directos e indirectos procedentes
de otras industrias o áreas geográficas,
explorar las diversas fuentes de información
(libros, bases de datos, patentes...) analizar
los productos de la competencia (tecnología
incorporada) y asistir a ferias o congresos.
La vigilancia es, además, un sistema de alerta
para la empresa que reaccionará ante la ini-
ciativa de sus competidores.
• El desarrollo de estas funciones requerirá un
adecuado plan de conocimiento, seguimiento y
control en cuanto al comportamiento tecnológico de
la empresa. este plan puede contemplarse desde
dos aspectos:
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ESTRUCTURAL
LO QUE PUEDE HACER
LO QUE HACE
COMO LO HACE
LO QUE DEBE HACER
Evolución del potencial tecno-
lógico
• Medición del nivel tecnológico
incorporado.
• Análisis de la estructura or-
gánica.
Análisis de la competencia y
estudio del mercado.
ESTRATÉGICO
CUÁL ES EL SISTEMA •
DE DECISIÓN
CUÁLES SON LO OB-
JETIVOS
CUAL ES LA ESTRA- •
TEGIA INNOVADORA
cOMO SE ORGANIZA
EL PROCESO DE IN—
NOVACION
Exámen de la práctica seguida
en cuanto a la toma de decisio-
nes -
Identificación de los mismos,
determinando en coherencia y
grado de cumplimiento.
Determinar si existe, o no, así
como su posición en relación
con la estrategia global y las
de otras áreas.
• Análisis de la distribución y
asignación de los recursos ne-
cesarios, (humanos y materia-
les) , definición de métodos y
procedimientos, así como, del
grado de compromiso y apoyo
efectivo de la dirección.
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• La evolución experimentada por la gestión de la
innovación, según Roussel, 1’., Saad, 1<. y Erick—
son, T. (1991fl98), queda identificada en tres
etapas o generaciones distintas que se correspon-
den a tres enfoques diferentes:
(98) ROUS.SEL, It, SAAD. K. y ERICKSON. T. “TERCERA GENERACIÓN DE I±D”.McGraw-Hill. Madrid, 1991.
Han efectuado un profundo análisis de la evolución experimentada en la 1 + D, discerniendo los arquetipos de
coanportainiento empresarial al respecto.
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ENFOQUE “INTUITIVO” • Décadas 50/60




sin tratamiento de la
cooperación multidis-
ciplinar.
La financiación de la
I+D viene determinada
en el presupuesto del
ejercicio como una
partida más general-
mente como una canti-
dad residual.
— Débil comunicación y
escasa o nula coope-
ración entre los téc-
nicos expertos de la
empresa.
— Distinción clara en-
tre objetivos de em-
presa y específicos
de I+D. No existe la
correlación adecuada.
— Los resultados espe-
rados no suelen con—
cretarse.
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ENFOQUE “SISTEMATICO” • Décadas 70/80
• Creciente importancia





• Se flexibiliza la es-
tructura interna de
la empresa y se pro-
picia una comunica-
ción más fluida.
-La financiación de la
I+D deja de ser resi-
dual, determinándose
en función de las
necesidades estable-
cidas por los exper-
tos en tecnología.
-Cada proyecto tiene
un objetivo en con-
cordancia con la es-
trategia empresarial.
— Se fomenta una mayor
participación de
otros expertos fun-
cionales en el desa-
rrollo de los proyec-
tos de I+D.
— La dirección de la
empresa, concede una
prioridad y apoyo a
los proyectos de in—
novacion.
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ENFOQUE “ESTRATEGICO” • Desde los años 90
• Integración estraté-
gica de la función
1-4-0.
• Trabajo conjunto de
la alta dirección y
los expertos dedica-






ros a la 1+0, adap-
tándose al plan de
necesidades.
— Evaluación estratégi-







— Análisis de los re-
sultados tecnológicos
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• Se puede afirmar sin lugar a duda que las empre-
sas, a medida que han ido valorando el impacto
competitivo de la tecnología, han ido incorporando
la variable tecnológica a su planteamiento estra-
tégico.
• La clave del éxito empresarial suele estar deter-
minada por la investigación eficaz, la cual re-
quiere llevar a efecto un seguimiento concienzudo
y puntual atendiento a las pautas o reglas si-
guientes, como indica Drucker, P.E.(99)
1 Todo nuevo producto, proceso o servicio co-
mienza a volverse obsoleto el mismo día en que
empieza a producir para absorber gastos.
2 La única manera de evitar que un tercero deje
obsoleto un producto, proceso o servicio, es
que la empresa misma lo transforme en obsole-
to.
3 Si queremos que la investigación dé resultados
hay que olvidar la distinción entre investiga-
ción “pura” y “aplicada”.
4 En la investigación eficaz, la física, la
química, la biología, las matemáticas, la
economía, etc., no son “disciplinas”, sino
herramientas de trabajo.
(99) DRUCKER, P.F. «ADMINISTRACIÓN PARA EL FUTURO.- LA DECADA Dli LOS NOVENTA Y MAS AILA”
Parrasasón. Barcelona. 1993. Psg. 267/271.
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5 La investigación no se compone de un esfuerzo,
sino de tres: mejoramiento, evolución dirigida
e innovación, son funciones complementarias
pero distintas.
6 Apuntar muy alto. Las correcciones triviales
suelen ser tan difíciles y encuentran resis-
tencias tan firmes como los cambios fundamen-
tales.
7 La investigación eficaz exige resultados tanto
a corto como a largo plazo.
8 La investigación es un trabajo aparte, pero no
es una función aparte.
9 La investigación eficaz exige el abandono
organizado, no sólo de productos, procesos y
servicios, sino también de proyectos de inves-
tigación.
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• Según Escorsa, P. (l993)u~ una auditoria tecnoló-
gica consistiría en emitir una opinión que se
plasmaría en un diagnóstico y en unas recomenda-
ciones acerca de la capacidad tecnológica y de la
utilización de la tecnología en la empresa para
conseguir un objetivo determinado.
• Una auditoría de esta índole acerca del potencial
tecnológico y el uso que la empresa hace del
mismo, así como, de sus “inquietudes” innovadoras.
puede abordarse de diversas maneras y aplicando
criterios diferentes. A continuación se especifi-
can algunos factores de evaluación que pueden
servir de pauta para programar la actividad audi—
tora apuntada.uon
(100) ESCORSA. P. “LA AUDITORIA TECNOLÓGICACOMO INSTRIJMENTO DE PÓLITICA INDUSTRIAL. Ponencia
Seminario: “INNOVACIÓN TECNOLÓGICA”. Bogoté, Sept. 1993.
(101) VAN DER MEER y VAN TILBURO “IQS.- QNNÓVATION QUICI( SEAN)”
Con respecto ala realización de una auditoría sobre innovación, consideran que debe contemplar los siguientes aspectos:
• Capacidad/Poaencial innovador de una empresa
- Voluntad de innovar
- Clima innovador
- Mecanismos para la innovación
• Nivel de innovación
• Necesidad de innovar
- Conapetencia
- Ciclo de vida del producto
- Ciclo de Vida de la tecnología
- Nuevas tecnologías
- Vulnerabilidad de las relaciones con los clientes
- Turbulencia del mercado
Rentabilidad
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• Estos factores de evaluación han sido selecciona-
dos, sin que exista una metodología uniforme para
un análisis. La evaluación se basará, según los
diferentes factores o aspectos considerados, en
informaciones cualitativas y cuantitativas, si
bien habrá casos que será totalmente subjetiva.
De cualquier forma habrá que llegar a una pondera-
ción entre lo percibido y lo evidenciado.
• Un enfoque podría ser planteado desde la conside-
ración global del proceso tecnológico que consis-
tiría en establecer un diagnóstico tecnológico de
gestión, compuesto por las etapas que se especifi-
can a continuación.
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y DIAGNOSTICO TECNOLOGICO DE GESTION
1EVALUACION DE OPORTUNIDADES
1.1 Se tiene una clara comprensión de cuáles
son las amenazas a las tecnologías más
importantes
1.2 Se sabe cuándo tendrán que ser sustituidas
las tecnologías más importantes.
1.3 Un cambio en la legislación o su endureci
miento puede afectar severamente a la for
taleza tecnológica de la empresa.
1.4
2 DEFINICION DE ESTRATEGIAS
2.1 La estrategia tecnológica la establece el
máximo nivel ejecutivo (presidente o di
rector general y el comité de dirección)
2.2 La estrategia tecnológica la establece
nuestro departamento de I±D.
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3 SELECCION DE LA CARTERA DE PROYECTOS (PORTFOLIO)
3.1 Nuestros proyectos tecnológicos suelen te
ner origen en la buena suerte o en un sim
ple accidente.
3.2 Nuestros proyectos tecnológicos suelen
tener origen en nuestros clientes.
3.3 Nuestros proyectos tecnológicos tienen
origen en el departamento de I+D
3.4 .
4 EJECUCION DE LA INVERSION EN TECNOLOGIA
4.1 La mayoría de la adquisición de tecnología
se deriva de proyectos internos de 1+0.
4.2 Determinar si el plan de I+D es un buen
indicador de la orientación en la búsqueda
de nuevas soluciones tecnológicas para
atender las necesidades de los clientes.
4.3 Existe una buena comunicación y coopera
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y
5 APLICACTON DE LOS RESULTADOS DE 1-4-0
5.1 La empresa utiliza rápidamente los resul
tados de 1+0 en nuevos productos o proce
sos.
5.2 En la empresa el síndrome NIH (Not Inven
ted Mere) no supone un obstáculo para la
aplicación de los resultadosde 1+0.
5.3 Las ideas sobre mejoras tecnológicas de
productos o proceso son evaluadas por un
comité que las encamina al departamento
indicado para su aplicacion.
5.4 .
6 VIGILANCIA TECHOLOGICA
6.1 La empresa tiene un departamento que rea
liza la función de vigilancia tecnológica
y tiene un presupuesto para ello.
6.2 Se dispone de una red de personas por toda
la empresa que informa, a tiempo, sobre
cambios y nuevos datos o ideas a una ofi
cina central responsable de identificar
posibles amenazas.
6.3 La empresa tiene una especial dedicación a
la comprensión y descripción del entorno
tecnológico esperado para los próximos
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y
7 ORGANIZACION DE LA GESTION TEONOLOGICA
7.1 Existe una unidad específica dedicada a la
elaboración de la estrategia tecnológica y
su planificación.
7.2 En el directorio telefónico de la empresa
se encuentran fácilmente los nombres de
las personas a las que acudir para temas
de gestión de la tecnología.
7.3 Existe un departamento responsable de la
planificación estratégica corporativa.
7.4
E ORIENTACION DE MERCADO
8.1 La adquisición de tecnología, incluida la
1+0, está muy estrechamente relacionada
con la apertura de mercado a nuestros pro
ductos.
8.2 En la empresa hay una relación estrecha
entre adquisición de tecnología, 1+0 y
márketing.
8.3 Nuestras condiciones de mercado futuras se
tomas en cuenta en la realización de nues
tra estrategia tecnológica y en las deci
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9 CULTURA TECNOLOGICA DE LA EMPRESA
9.1 Nuestros clientes son mayoritariamente
técnicos o expertos.
9.2 La tecnología ha sido considerada impor
tante en el pasado para el éxito de nues
tra empresa.
9.3 El máximo nivel ejecutivo piensa que la
tecnología es importante para la empresa.
9.4 .
10 FORTALEZA TECNOLOCICA
10.1 El personal técnico de plantilla es supe
rior al de la competencia.
10.2 Existe participación en pequeñas empresas
innovadoras para adquirir cualificaciones
tecnológicas.
10.3 Se ha evaluado la fortaleza tecnológica en
nuestras áreas técnicas fundamentales en
comparación con el nivel de excelencia
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11 POSICION COMPETITIVA
11.1 Casi nunca ha sorprendido la aparición de
nuevas características técnicas de los
productos de la competencia cuando apare
cen en el mercado.
11.2 Se ha hecho un perfil de competencias tec
nológicas de nuestros principales competi
dores.
11.3 La mayoría de los directivos conocen las




12.1 Está definido un plan tecnológico conocido
por todos nuestros directivos.
12.2 Se distribuye internamente una nota tecno
lógica sobre los desarrollos tecnológicos
que son importantes para nosotros.
12.3 Los competidores creen que la posición
tecnológica de la empresa es fuerte.
12.4
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PLANIFICACIÓN Y CONTROL DE LA INNOVACIÓN - AUDITORIA TECNOLÓGICA
• Otro modelo conceptual para llevar a efecto una
auditoria tecnológica sería el que se describe en
la especificación siguienteuo2) compuesto por diez
factores seleccionados al efecto que comprenden la
respuesta a una serie de cuestiones.
(102) VASCONCELLÓS. E. (1993) IJniversidad de San Paulo. Brasil.
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PLANIFICACIÓN Y CÓNTROL DE LA INNOVACIÓN - AUDITÓRIA TECNOLÓGICA
‘Y AUDITORIA TECNOLOGICA
1SENSIBILIZACION RESPECTO A LA TECNOLOGíA
1.1 ¿Está la dirección sensibilizada realmente
sobre la importancia que tiene el factor
tecnológico en el éxito de la empresa?
1.2 ¿Sigue de cerca la alta dirección los pro-
yectos de 1+0 más importantes?
1.3 ¿Dispone la empresa de un plan que defina
su estrategia tecnológica?
1.4 ¿Es adecuada la metodología de la elabora-
ción del plan tecnológico?
1.5 ¿Se conoce adecuadamente este Plan?
y
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2 SINTONíA ENTRE LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA Y LA
ESTRATEGIA DE LA EMPRESA
2.1 ¿Son coherentes las actividades de I+D con
las metas estratégicas de la empresa res-
pecto al nivel de liderazgo (primera en el
mercado...) en las diversas líneas de pro-
ductos?
2.2 ¿Son coherentes las actividades de I±Dcon
la estrategia de la empresa en relación al
precio y a la diferenciación de las dis-
tintas líneas de productos?
2.3 ¿Son coherentes los modos de obtención de
la tecnología con los plazos exigidos por
la estrategia global de la empresa?
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3.2 ¿Qué tecnologías estratégicas dominan la
empresa y cuáles deberían dominar?
3.3 ¿En qué tecnologías la empresa es 11—
der/seguidora? ¿En cuáles debería ser
líder? ¿A qué nivel? (nacional, mun-
dial...)
3.4 ¿Cuál es el origen de las tecnologías es-
tratégicas? (interno, externo)
3.5 ¿Cuál es el nivel de la empresa en el do-
minio de las tecnologías comparado con el
de los competidores? ¿A nivel nacional?
¿A nivel mundial?
3.6 ¿Qué proyectos de I+D en curso tienen re-
lación con las tecnologías estratégicas?
3.7 ¿Intenta abarcar la empresa un espectro de
tecnologías excesivamente amplio en rela-
ción con su capacidad?
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y
4 INTEGRACION ENTRE LA I+D Y LAS RESTANTES AREAS
DE LA EMPRESA
4.1 ¿Participan de forma adecuada en la plani-
ficación y seguimiento de las actividades
de 1±0las restantes áreas de la empresa:
Marketing, Producción, Finanzas, Recursos
Humanos, Calidad, Ingenieria, etc.?
4.2 ¿Se transfieren de forma adecuada a Pro-
ducción las innovaciones tecnológicas?
¿Llegan al mercado de forma lucrativa para
la empresa?
4.3 ¿Se producen duplicidad de esfuerzos entre
las distintas unidades de la empresa?
4.4 ¿Existe coordinación suficiente entre las
distintas unidades e individuos que reali-
zan tareas de I+D en la empresa? ¿Existe
un clima de colaboración?
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5 ANTICIPACION DE LAS AI4ENAZAS Y LAS OPORTUNIDADES
TECNOLOGI CAS
5.1 ¿Están de acuerdo 1+0 y las áreas operati-
vas de la empresa respecto a la situación
de las tecnologías básicas para la empresa
en la curva del ciclo de vida?
5.2 ¿Se explotan adecuadamente las tecnologías
disponibles en forma de productos o proce-
sos propios o mediante licencias concedi-
das a otras empresas?
5.3 ¿Están patentadas las tecnologías que ha
desarrollado la empresa?
5.4 ¿Se utiliza el Registro de la Propiedad
Industrial (Patentes) para identificar
oportunidades y amenazas?
5.5 ¿Es correcta la distribución de la I+D
entre el corto y el largo plazo?
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6 ORCANIZACION DE LA 1±0
6.1 ¿Existen unidades encargadas específica-
mente del Desarrollo tecnológico? ¿O es-
tas actividades son realizadas por las
mismas personas que se ocupan de la ges-
tión diaria de las operaciones?
6.2 ¿Es correcta la organización departamental
actual?
6.3 ¿Es correcta la situación de la 1+0 en la
estructura empresarial (nivel jerárquico)?
6.4 Es correcto el grado de descentralización
de la I±D en las diversas áreas operativas
de la empresa?
6.5 ¿Es coherente la estructura con la estra-
tegia y las actividades de las unidades de
I+D?
6.6 ¿Facilita la estructura actual la integra-
ción con las restantes áreas de la empre-
sa?
6.7 ¿Tiene I±Dautoridad sobre los recursos
humanos, materiales y financieros compati-
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7.2 ¿Existe información suficiente sobre los
centros de investigación y las universida-
des que realizan estudios en áreas tecno-
lógicas relevantes para la empresa?
7.3 ¿Están de acuerdo estas informaciones con
las necesidades manifestadas por los usua-
rios?
‘7.4 ¿Se archiva debidamente estas informacio-
nes con las necesidades manifestadas por
los usuarios?
7.5 ¿Se utiliza efectivamente la información?
7.6 ¿Se evalúa y modifica periódicamente el
sistema de información tecnológica?
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8 RECURSOS PARA LA 1+0
8.1 ¿Se dispone de los equipos y recursos ade-
cuados para dominar las tenologias estra-
tégicas?
8.2 ¿Existe un censo de los recursos humanos
disponibles respecto a las tecnologías
estratégicas?
8.3 ¿Se dispone de un plan de adquisición y
actualización de los equipos que esté de
acuerdo con las tecnologías estratégicas?
8.4 ¿Se cuenta con un plan de Recursos Humanos
para el área de II-O’?
8.5 ¿Existe un presupuesto para 1+0?
8.6 ¿Se compara el presupuesto destinado a 1+0
en porcentaje sobre la facturación, con la
media del sector? ¿Y con el porcentaje
que destinan los principales competidores?
8<7 ¿Se conocen las posibilidades de financia-
ción pública y las ayudas a la 1+0?
8.8 ¿Tienen las unidades de I±Dla flexibili-
dad necesaria para gestionar su presupues-
to?
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9 EVALUACION DE LA liD
9.1 ¿Existe un sistema formal de evaluación de
los resultados de la 1+0?
9.2 ¿Son coherentes los criterios de evalua-
ción con la estrategia tecnológica?
9.3 ¿Se combinan medidas cuantitativas y cua-
litativas de forma adecuada?
9.4 ¿Existe realimentación suficiente para la
toma de deciciones correctivas?
9.5 ¿Existe una preocupación excesiva por los
resultados a corto plazo?
359
PLANIFICACIÓN Y CONTROl. DE LA INNOVACIÓN - AUDITORIA TECNOLÓGICA
Y
10 TECNICAS DE GESTION TECNOLOGICA UTILIZADAS EN LA
EMPRESA
10.1 ¿Existen sistemas de planificación y con-
trol de proyectos?
10.2 ¿Se utilizan efectivamente los sistemas de
planificación y control de acuerdo con los
objetivos empresariales?
10.3 ¿Son correctos los sitemas de evaluación y
motivación de los Recursos Humanos?
10.4 ¿Se utilizan de forma correcta las técni-
cas para estimular la creatividad?




• CLASIFICACION DE LA INNOVACION
- INNOVACIÓN TECNOLÓGICA
- INNOVACIÓN EN METODOS DE GESTIÓN
- INNOVACIÓN SOCIAL
e LA TECNOLOGíA EN LA INNOVACION
• CULTURA INNOVADORA
- ASUMIR EL RIESGO
— PARTICIPACIÓN TOTAL
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• GESTION DE LA INNOVACION
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• El desarrollo y regeneración pensante de la empre-
sa, como condición necesaria para la superviven-
cia, dependerán en gran medida de la capacidad y
de la voluntad para innovar, cono factor de efi-
ciencia para crear, o al menos mantener una cierta
posición competitiva.
• La supervivencia siempre está amenazada por los
cambios de la oferta y la composición de la deman-
da. La aparición de nuevos competidores, unos,
procedentes de países con industria emergente,
otros, de sectores que han impulsado la diversifi-
cación, sin que falten los que se dedican a la
producción y comercialización de productos susti—
tutivos, etc., producen efectos desestabilizadores
para aquellas empresas que se consideraban tradi-
cionalmente “seguras” o “protegidas”.
• Cada empresa tiene que afrontar y superar el reto
que supone tal amenaza, sin ceder al fatalismo que
implicaría su desaparición. Por lo tanto, entre
las acciones estratégicas en cuanto a: costes,
tiempo de respuesta, satisfacción del cliente y
evolución tecnológica, se puede afirmar sin duda
que abordar con decisión la innovación tecnológica
de productos y procesos, contribuirá a la perma-
nencia en el mercado donde se actúe y opere..
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• La importancia que se otorgue a la tecnología se
corresponderá con el convencimiento y apoyo al
valor atribuido a las competencias básicas tecno-
lógicas que ya se disponen o controlan, o bien que
se esperan poseer en breve plazo.
• Como ha quedado indicado la investigación hay que
medirla para poder evaluarla, desde perspectivas
cualitativas y cuantitativas, Hay que determinar
las características y peculiaridades de lo que se
tiene, así como de lo que se crea y desarrolla.
También hay que establecer los efectos y conse-
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• LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA
• LA CALIDAD INTERNA
• LA CALIDAD TOTAL
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RATIOS RELACIONADOS CON LA CALIDAD





• El concepto tradicional de calidad del producto se
amplía para incluir la calidad del trabajo, al
objeto de que bajo la acepción calidad afecte a
todas las actividades que desarrollan todos quie-
nes integran la plantilla de la empresa, desde la
alta dirección al último nivel de empleo, pasando
por todos los mandos y responsabilidades.
• El término control de calidad total, TQC, (Total
Quality Control), fue empleado inicialmente en
Estados Unidos, para determinar que el control de
calidad, QC (Quality Control) no fuese asignado
únicamente al control de la producción, sino
incluir otras actividades básicas, a fin de que se
aplicara dicho QC al conjunto de empresa.
• La adaptación japonesa del TQC, fue decididamente
dirigida a que el centro de control de calidad era
la empresa en su conjunto comprendiendo a todas
las actividades y personas que las llevan a efec-
to. En definitiva consideraron con acierto, que
la CALIDAD TOTAL era el medio adecuado para la
mejora de los negocios de la empresa y que ésta
alcanzase una posición competitiva sostenibleeo3).
(103) SIIINGÓ. 5. “OB. clii “PRODUCCIÓN SIN STOCKS ..“. 199l.
Cosaso aníecedente cabe señalar que en 1961 Shigco Sbingo diseña cl ZQC (Zero Quslity Control), inspecciones en la
fuente u origen que adapta el JIT (Jusí-in-Tinse) págs. 337-462.
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CAI.IDAD TOTAL - CONSIDERACIONES PREVIAS
El éxito alcanzado ha supuesto su difusión mun-
dial.
• Hoy en día se puede afirmar que la calidad total
debe ser considerada como un objetivo estratégico
fundamental para cualquier empresa que quiera
tener éxito.
• A continuación, se efectúa una breve mención de
algunos aspectos y cuestiones relativos al concep-
to generalmente aceptado de calidad total que no
podían dejarse de comentar en este trabajo.
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CONCEPTO Y CARACTERISTICAS
• El concepto de calidad total pretende expresar el
hacer las cosas bien a la primera, con todas las
garantías posibles y con un espíritu de superación
o mejora constante. Satisfacer al cliente e
incluso proporcionarle algo más de lo que espera,
es un fin primordial a lograr con la optimización
de la calidad total.
• En “hacer las cosas bien...” están involucrados
todos los que las hacen posibles. Toda persona
que intervenga, perteneciente a la plantilla de la
empresa, o vinculada al flujo económico que gene—
ra, (proveedores, distribuidores, colaboradores,
etc.), es responsable de la calidad de su propio
trabajo y de mejorarlo.
• En la evaluación de la calidad total hay que
computar, tanto los costes tangibles, internos y
externos, como los costes inducidos por la pérdida
de cuota de mercado, o por reducción en el margen
de beneficio.
• Por lo tanto, la estrategia de la calidad global-
mente considerada ha de ser:
• Preventiva Atendiendo más a las causas
que a los efectos.
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• Responsable Implicando y obligando a to-
dos.
• Hacia el cliente Midiendo el nivel de satis-
facción y de queja.
• Coste total Valoración completa de lo
que representa.
• La posición de la calidad total queda claramente
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LA CALIDAD COMO ESTRATEGIA
• ¿Cómo medir la satisfacción del cliente?. Hay que
tratar de conseguir que colabore manifestando,
bien mediante consulta directa, o a través de
cuestionarios especialmente preparados (check
list, etc.) r la información necesaria para conocer
el nivel de aceptación de un producto o servicio,
así como sus ventajas, defectos, carenciasr cómo
se podría mejorar, etc. . Es muy importante animar
y estimular al consultado, procurando convencerle,
que gracias a su participación se puede benefi-
ciar.
• Hay que precisar qué factores o parámetros son los
más adecuados para constatar la apreciación que
haga el cliente, por ejemplo:
— Utilidad o rendimiento — Mantenimiento/actualización
— Duración de la Vida útil — Mejoras/remodelación
— Consumos/averías — Asistencia técnica/servicio
post—venta
— Valor residual — Precio/financiación
• Cuanto mayor sea el volumen de la muestra y su
frecuencia, se atenuará el efecto “subjetividad”,
permitiendo obtener una referencia aceptable, cuya







CALIDAD TOTAL - LA CALIDADCÓMO ESTRATEGIA
• Resulta conveniente emplear algún tipo de puntua-
ción para que el encuestado evalúe su considera-
ción de tales factores o parámetros. Una califi-
cación aplicable podría ser:
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
- Muy Bien —
— Bien
— Ni bien, ni mal
- Mal
- Muy mal
• El análisis de los resultados señalará cuáles son
los aspectos fuertes y débiles de la empresa, así
como la posición competitiva desde la perspectiva




• Es necesario establecer unos indicadores que
permitan evaluar sistemáticamente la calidad de
los distintos estamentos de la empresa, (áreas,
departamentos, secciones, sucursales, . ..) , para el
seguimiento de objetivos y aplicación de las
acciones correctivas que procedan.
• El procedimiento cuantitativo aplicado debe de ser
lo más objetivo posible, cuyos resultados sirvan
no sólo para medir y comparar, sino para motivar
la competencia entre dependencias y estimular la
superación.
• Un ratio global aplicable a este respecto, puede
ser:
CALIDAD _ S Puntos de demérito _ E Pd _ E PcK
INTERNA E Puntos de control E Pc E Dc
W = Coeficiente sancionador con valoracién de 1 a 10
• Los puntos de control pueden referirse a:
— Defectos de producto
- Incumplimiento de plazos
— Exceso de consumos
— Obstrucciones al proceso
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LA CALIDAD TOTAL
• Como conclusión, la calidad total no es más que el
enfoque integral de la calidad, que involucra,
tanto a los que componen los equipos de trabajo de
la empresa, como a los que participan en la elabo-
ración y distribución de los productos, o en la
ejecución de los servicios.







Conclusiones sobre la situación real. -
intensa y externa.
Selección de problemas, proponiendo y -
llevando a efecto allenastivas viables de -
solución.















MEDICION DE LA CALIDAD TOTAL
• El desarrollo económico que comprende crecimiento
y bienestar social es difícil de medir, puesto que
comprende variables de tipo económico y de tipo
social. La competitividad está ligada a dicho
desarrollo, puesto que no se trata únicamente de
alcanzar un beneficio económico, sino de satisfa-
cer en un sentido amplio. Las actuaciones compe-
titivas dependen de unos factores esenciales como:
- Mejora de la calidad
- Flexibilidad de adaptación
— Precios competitivos al entorno
• Tiene que existir por tanto una información que
establezca en términos de coste, o en forma de
índices, algún tipo de cuantificación acerca de lo
que supone la calidad total.
• Pero esto no es suficiente, dado que la dirección
empresarial, necesita de una contabilidad adecua-
da. Es necesario desarrollar una contabilidad
estratégica, válida para una auténtica dirección
estratégica con el objeto de obtener, interpretar
y comunicar la información suficiente y oportuna
para tomar decisiones, tanto de índole estructu-
ral, como para elegir la opción estratégica que
mejor se adapte al objetivo de alcanzar el nivel
competitivo deseado.
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CAlIDAD TOTA!. - lA CALIDAD INTERNA
• A continuación se hace una breve referencia de
algunos aspectos de coste y ratios. La contabili-
dad estratégica se desarrolla en un capítulo
dedicado al efecto.
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LOS COSTES DE LA CALIDAD
• Existen diversas modalidades de clasificar los
costes de la calidad, algunas de las cuales de
indican someramente:
- Corrección fallos - Prevención - Internos - Tangibles
- Desperdicios - Evaluación - Externos - basangibles
- Garantías - Fallos
- Gestión/cosatrol calidad
A
• Desde la perspectiva de la calidad total hay que
considerar tanto los tangibles, (internos y
externos) , como los intangibles, de los que se
citan los conceptos más comunes:
• Tangibles • Intangibles
- Productos defeensosos - Venus no decusadas por pérdida de clientes.
Recictajes/reprocesos Benefscios no obtenidos.












RATIOS RELACIONADOS CON LA CALIDAD
• A la hora de establecer y manejar ratios indicati-
vos pueden existir diversas formas de relacionar






plantilla total plantilla total













círculos de calidad número sugerencias
coste formación en calidad horas perdidas por
retrasos
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CONDICIOMA24TES DE LA CALIDAD TOTAL
• El concepto de calidad total comprende la interre—
lación de un conjunto de variables, endógenas y
exógenas, en el ámbito de actividad y prospección
de la empresa, todas influyentes, en mayor o menor
medida.
• Hay que tener presente que para alcanzar la cali-
dad se tiene que dar la condición necesaria de que
la calidad supone una agregación de valores que se
incorporan al producto o servício. Y la condición
suficiente, es el valor que determinan los clien-
tes al conseguir satisfacer sus necesidades y
expectativas.
• No debe existir ningún tipo de incompatibilidad
entre productividad y calidad, puesto que el
concepto de calidad total comprende un proceso de
mejora continua que incrementa la productivi-
dad. (I®
• Entre las citadas variables, internas o externas,
que afectan a la calidad total podemos destacar
las indicadas a continuación:
<104) DEMINCj. W.E. “CALIDAD. PRODUCTIVIDAD Y COMPETYTJVIDAD. SALIDA DE LA CRISIS”. Días de
Santos. Madrid, 1989. Pág. 34.
Cita al Dr. Yosmikasu Tauda dc la Universidad de Rikkyo (Tokio) quien asegura que la incompatibilidad entre ambos
térnsino~. inicamente sc manifestaría cuando no se supiera deteminar la calidad y cómo medirla.
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CALIDAD TOTAL-CONDICIONANTES DE LA CALIDAD TOTAL
CLIENTES
Sean consolidados, esporádicos y po-
tenciales, serán los que con su opi-
nión establecerán el verdadero nivel
de calidad, en cuanto a:
— Calidad de producto o servtcio.
— Precio.
— Plazo de entrega.
— Servicio post-venta.
— confianza y solvencia.
ENTORNO
Exige y compromete en base a la idea
de bienestar social.
CULTURA
Ambiente interno para actuar con ca-
lidad en todos los aspectos.
Educación para la calidad total.
ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
Competitividad y~ calidad están ínti -CALIDAD
mamente ligadas. Si la empresa con— TOTAL
sigue calidad, será más competitiva y 17’
viceversa.
EQUIPO DIRECTIVO
Motor que impulsa la cultura de la
calidad total, incrementando la efi-
ciencia y productividad hacia la Po-
sición competitiva sostenible.
EQUIPO HUMAnO (resto)
Identificado y motivado permanente-
mente, deberá estar predispuesto a
conseguir la calidad total en todas
sus actividades.
INNOVAC1ON
Investigación y desarrollo de produc-
tos, sistemas de producción métodos y
procedimientos en general.
SUMINISTRADORES
Su valor añadido al proceso producti-
vo puede ser fundamental para alcan-




• La solución por la vía de la CALIDAD TOTAL está
“dentro de casa” y necesita la colaboración de
todos los que “viven” en la misma y la satisfac-
ción o buena disposición de los que mantienen
estrechas relaciones con la empresa.
• Practicar a fondo y de verdad la CALIDAD TOTAL
supone imprescindiblemente “bajar” al terreno
operativo. Cualquier posicionamiento aislacionis-
ta o elitista, impedirá irremediablemente la
consecución de este objetivo.
• La CALIDAD TOTAL es TOTALITARIA, por incluir a
TODAS las funciones, a TODOS los que las realizan
o se responsabilizan y en la medida que correspon-
da a los que están vinculados directamente con la
actividad de la empresa.
• Desde la conceptuación simplista de la calidad
referida al producto y a su proceso de elabora-
ción, se ha ido evolucionando hacia un concepto
integral de la calidad, en una aproximación pro-
gresiva a conseguir la máxima satisfacción del
cliente en cuanto a los productos y/o servicios
que recibe o percibe, bajo la perspectiva del
éxito global de la empresa.
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• La calidad total no tiene relación alguna con lo
brillante o resplandeciente que sea algo, ni con
su coste o con la cantidad de características que
pueda tener(1115). Y sin embargo debe estar rela-
cionada necesariamente con el uso y el valor que
satisface lo que requieren los clientes.<104)
• Cuando una empresa decide implantar un sistema de
calidad total, lo tiene que hacer con absoluto
convencimiento por el compromiso que supone. Se
inicia con un proceso de mejora continua asumido
voluntariamente, pero sin reservas, por todos los
que forman parte de la organización, sin ningún
tipo de exclusiones.
• Cada vez es mayor la coincidencia de expertos a
nivel internacional, al asegurar que para poder
concurrir en el mercado, tanto interno, como
internacional, será necesario poder constatar los
sistemas que conducen a la calidad, mediante la
acreditación o certificación que expida alguna
entidad independiente y de reconocido prestigio.
(105) Berry T.H. ‘COMO GERENCIAR LA TRANSEORMACION HACIA LA CALIDAD TOTAL” Me Oraw-l-lill
Colombia. 1992. Pág. 23)
(10.5) Rico, R.R. “CAI.IDADESTRATEGICATOTAL: TOTALQIJALITY MANAC,EMENT”Macchi Buenos Aires. 1993.
Pág. 4)
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• No hay que olvidar que un planteamiento estratégi-
co que guíe hacia la consecución de una posición
competitiva sostenible, tiene que lograr la satis-
facción del cliente aludida, siendo los mejores, y
por tanto, es preciso un sistema de gestión estra-
tégica de la calidad que permita dicha orientación
de la empresa, identificando las áreas de oportu-
nidad, así como las de riesgo.
• Lo beneficiosa que puede resultar la adopción
decidida de la filosofía de CALIDAD TOTAL puede
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• En la trayectoria hacia la calidad total, el
AUDITOR(Ioi)<lcí) puede tener un papel muy importan-
te, tanto en el diagnóstico de la situación y
sensibilidad de la empresa con respecto al desa-
rrollo de un concepto integral de la calidad, como
en la selección de áreas de actuación y en el seguimien-
to, análisis y valoración de los resultados.
(ftfl CARMICHAEL DR. y WILLINGHAM. 1.1, “AUDITUqG CONCEI’TS AND METHODS. A CUIDE TÓ CURRENT
ALIDITINO THEORY AND PRACTICE” Mc-Graw-Hill, New York. 1989. Págs. 3-4/25.
DeFsnen con carácter general que:
“La auditoria es sana investigación independiente de alguna aclividad concre<a’.
Distinguen los siguientes tipos de auditoria:
• AUDITORIA FINANCIERA (financial audi(ing)
• AUDITORIA DE CUMPLIMIENTO (Compliance auditing)
• AIJDITORIA INTERNA (Iníernal auditiesg)
• AIIDITORIA OPERACIONAL (Operational auditing>)
(lOS) ARENS, AA, y LOEBBECKE.J.F.K. “AIIDITINO II’4 INTEGRATED APPROACI-l” Prentice Hall. New Jersey, 1991.
Pág. 2y SOS.
Consideran que la auditoría es:
“El proceso por el que una persona competente e independiente actansula y evalúa evidencia sobre infomaación
cuantifeable. relativa a una entidad económica específica, con el propósito de determinar e afonnar sobre el grado de
correspondencia entre la infornaseida, cuantifleable y los criterios establecidos.”
Diferencias, tres tipos de auditoría:
• AUDITORIA DE ESTADOS FINANCEROS
• A UDITORLA DE CUMPLIMIENTO
• AUDITORIA ÓPERACIÓNAL
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• El reto competitivo y la búsqueda constante de la
máxima eficiencia posible en la gestión, requie-
ren, como es lógico, de una información relevante
y oportuna que permita a quien corresponda y como
proceda, tomar decisiones adecuadas de índole
estratégica, táctica, correctiva,
etc.
(109) OTI.EY. D.T. y IIIíRRY, A .1. “CONTROL, ORGANISATIONS AND ACCOI.JNTING” Accosanting, Organisationa
aid Society (Vol. 5. n02) 1950. Pág. 231.
Ponen de manifiesto que cl control orgasaizacional es un tema sí que se le suele dedicar muy poca atención en
invesíigacidn, especialmente los investigadores contables:
“Los especialistas en teoría de la organización han tendido a poner énfasis en el ejercicio de poder, la autoridad y la
influencia en las organizaciones, y no se han parado a considerar cómo se consiguen modos de comportamiento viables,
Los especialistas de la teoría del control han tendido a ignorar las especiales características de las organizaciones humanas
que las distinguen dc los otros sistemas, con la consecuencia de que se han sogerido modelos de control poco apropiados.
Los investigadores en contabilidad tina puesto poca arención en cuaíquiers de los dos cuerpos de doctrina anteriores, y
han tendido a hacer recomendaciones de control en un vacío teórico, basado en ideas de organización y control tan
completas como pasadas de moda.’
(líO) URIAS VALIENTE, J. “ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS”, McGraw-Hill Madrid., 1991. Pág.31
El prolesor Unas recuerda tas coitas que se formulan sobre la capacidad informativa para la gestión empresarial dcl
Balance de Situación, como documento representante “del producto terminado del proceso contable de un período de
tiempo”. Tajes erdicas se centran fundasssentalnsente es dos aspectos:
- El hecho de no inlonasar sobre determinados activos, por ejenaplo, recursos humanos.
El que las valoraciones sean heterogéneas no nanstrando el valor actual de la entidad.
(III) RIVERO ROMERO, 1. “CONTABILIDAD DE SOCIEDADES”. Trivistm Madrid, 1993. Pág. 429,
El Profesor Rivero Romero, nos recuerda siguiendo a Foster, los motivos que pueden producir sinergia potencial, en el
ámbito de las operaciones de divcrsitleaeión, mediante las eriales, las empresas lan basado esa numerosos casos su
planteamiento estratégico. Estos motivos se estiactiaran en tomo a las siguientes áreas hancionalea:
PRODUCTIVIDAD - Economías de escala. seceso a nuevas tecnologías.
DISTRIBIJCION - tJtilizatiósa de redes de comercialización existentes.
- Apertura a nuevos mercados.
FINAINCIACION - Minoración del riesgo rwaocicro,
- Aprovechamiento de capacidad de deuda no utilizada.
PERSONAL - Mejora del estilo de dirección.
- Integración/divcrsifscación de departamentos.
<112) ALVAREZMELCON, 5. “CONSOLIDACIONDE ESTADOS FINANCIEROS”. McGraw-Hill, Madrid, 1993, PágYI.
El Profesor AlvArez Melcón al destacar que: “Un aspecto fsandsoaenlal del proceso de co,asolidación de los estados
financieros consolidados de los grupos de sociedades es la elisni,saeión de resultados mIemos o resultados habidos esa
operaciones y transacciones entre sociedades del mismo grupo. La razón de esta eliminación se debe a que la
consolidaeióss parte del principio de considerar el grupo como si se tratase de una sola empresa.”, nos cali indicando
implícitamente que las empresas deben efectuar un desarrollo lo más coherente y uniforme posible de la contabilidad de
gestión cuya relevancia en la correcta deten,sinación de los resultados internos, es innegable.
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• Los factores críticos del éxito empresarial no
sólo radican en la mínimización de costes o en el
incremento de la productividad, sino en:
• La capacidad de reacción o respuesta ante el
cambio que supone un comportamiento flexible y
adaptativo.
• Una potenciación de la capacidad innovadora,
tanto en los procesos operativos, como en los
productos.
• Un crecimiento sostenido basado en una acerta-
da penetración en el mercado y sostenimiento
de la cuota conseguida del mismo de acuerdo
con:
— Cumplimiento riguroso de plazos de entrega
y prestación de servicios4Il4)
— Proporcionar calidad y dar una imagen de
calidad integral.
- Lograr la máxima satisfacción del cliente.
(113) MONTESINOS JULVE, y. “MANUAL PRACtICO DE CONSOLIDACION CONTABLE”. Ariel, 1990. Pág. 9.
Ante las cada vez más crecientes vinculaciosaes entre las empresas, se hace necesarso un mejor y assás uniforme contenido
de la contabilidad de gestión, por lo que recuerda al efecto que: “La demanda de información de carácter económico
por distintos colectivos sociales (accionistas, acreedores, inversores, entidades financieras, sindicatos y otros) es cada vez
mayor ea el mundo actual, exigiéndose más amplitud y rigor. Por otra parte, las empresas se encuentran, es, muchas
ocasiones, ligadas aotras por viheulos de pasiicipaciósi, dependencia tecnológica, intercambio de directivos, transacciones
iasaportantcs o ealablecinsiento de políticas cmpresariales conjuntas. La existencia de estas relaciones hace que no sea
s,alsciente la publicación de las cuentas anuales de una empresa cuando ésta se encuentra dirigiendo, o está inmersa, en
un grupo de empresas Por ello las normas contables exigen la presentación de inforasasción económico-financiers global,
para delensainados conjuntos de entidades vinculadas, de manera que la imagen quc se ofrezca sea más adecuada para
interpretar la realidad económica de éstas,”
(114) AMAT SALAS, J.M. “EL CONTROL DE GESTIÓN EN LAS EMPRESAS INNOVADORAS: EL CASO DE LAS
EMPRESAS DE BIOTECNOLOGIA EN ESPAÑA, SA.’ AECA Monografía ‘Elementos de Contabilidad de Gealiónt
1994. Págs. 331/343.
Nos recuerda que se suele aceptar que la fonnalixación de los sistemas de control ca más necesaria a medida que la
conapeteocia se endurece y existe una mayor descentralización. Sin embargo, aunque esta situación es la que caracteriza
a las esaspresas de alta leenología. la realidad indica que estas empresas utilizan limitadauaaesate los sistemas de control
financiero conso mecanismos de control y otorgan una mayor importancia a otros tipos de mecanismos, especialmente no
fo rass a le a
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• En la actualidad se está propugnando un enfoque
más ambicioso y completo para la contabilidad,
como instrumento de información válido y riguroso
que satisfaga las necesidades de un estilo de
dirección más dinámico como es la dirección estra-
tégica. Es decir, que no se siga considerando,
según dicen algunos, como una especie de “subsis—
tema”de información, tanto en su proyección “fi-
nanciera”, como de “gestión”, orientada fundamen-
talmente al “corto plazo” y a una percepción
introspectiva de la empresa.(ll5)(IIsi)(Il?)
• Consecuentemente el enfogue mencionado que se está
conociendo bajo el concepto de “contabilidad
estratégica” o “contabilidad de dirección estraté-
gica”, está adquiriendo un notable auge, debido
fundamentalmente a la necesidad que los altos
niveles de dirección empresarial tienen de dispo-
ner de “esa” información imprescindible para tomar
(115) NORVERTO LABORDA, MC. y ZORNÓZA DOY, J. “El. REQUISITO DE RELEVANCIA EN LA INFORMACIÓN
CONTABLE PUBLICA”. Rey. Actualidad Financiera n35. Sept/Ocí.1
993. Pág. C-493.
Los profesores Nosverto y Zonsoza, en relación cosa el requisito de “relevancia” indican que el mismo “plante. la
neceasdad dc elaboras datos significativos pasa loa ussaarins de información coaatablc, es decir conocer la realidad pasa
que sea posible anlervenir sobre ella.”, señalan que: “la información contable se considera “relevante” si es capaz de
cosnunicar al usuario usas explicación razonable de la situación económica y financiera de la nupresa”.
(116) SANCHEZ FERNANDEZ DE VALDERRAMA, iL. “LA ACTIVACIÓN DE CARGAS FINANCIERAS Y 1.05
PRINCIPIOS DE CONTABILIDAD GENERALMENTE ACEPTADOS”. Instituto de Planificación Contable. M”
Economía y Hacienda, 198?. Pág. 12.
El Profesor Sánchez Fernásadez de Valderrama nos recuerda, acerca de la transcendencia de las cargas financieras, que
se hace necesario diferenciar con preejaidÉs, la actividad de la empresa y los distintos ciclos y situaciones que afectan
a sus activos y la correcta consideración de la carga de capital que se origina por la utilización de los recursos fmancieros
que constituyen el origen de dichos activos.
(It?) MALLO, C “CÓN’TABILII)AD DE GESTIÓN (Coaslabilida Interna) Cálculo, análisis y control de costes pava la tosas
de decisiones”. Ariel, 1994. Págs. VII y 9.
Indica que: “la contabilidad de gestión se enraíza en la Contabilidad de costes, cuya principal proyección, en tomo a
la asignación y reparto de los mismos, sobrepasa al enfocar su razón de ser al servicio dc la toma de decisiones
estralégicas, de presente y de Itaturo, y el control y mejora permanente de la competitividad de la empresa” y por tanto,
surge la contabilidad directiva al considerar la contabilidad como instrumento de control de la actividad ecosiónsica,
integrando: “las contabilidades estratégicas, de geasión y operativa, según que la información ssan,inistrada constilbya
soporte para las decisiones de la dirección general (nonsaslmenle estratégicas, estrsaclaarales y excepcionales), de las
direcciones funcionales¡depsrsaanensalet (normalmente tácticas, funcionales y periódicas), o de las jefaturas operativas.
(nonnainaente operativas, locales y repetitivas)”.
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decisiones, si se quiere que la empresa sea compe-
titiva, rentable y con futuro.(1í8(íí9
• La “contabilidad estratégica”, como instrumento
informativo, debe considerarse una proyección
contable que efectivamente complete lo que no
proporciona generalmente la contabilidad tradicio-
nal, se denomine “financiera” o de “qestion”.(120)
• Realmente dicha proyección debería estar vinculada
a la extensión del contenido de la de “gestión”,
adicionando posibilidades de tratamiento de datos
y aportación informativa que sirvan para realizar
un mejor análisis interno, (debilidades, fortale-
zas, obstáculos, etc.), así cono, un deseable
estudio del entorno, (oportunidades, riesgos o
amenazas, etc.), y cómo no, efectuar una adecuada
identificación de la posición competitiva de la
empresa, a fin de adoptar las estrategias más
convenientes.
(III) XAPLAN, R. “LA MEDIDA DEL RENDIMIENTO DE LA PRODUCCION: UN NUEVO RETO PARA LA
INVESTIGACION EN CONTABILIDAD DE GESTION” ICAC Libro ‘Cambio tecnológico y contabilidad de gestión”,
1993. pág. 24.
Recomienda preocuparse menos de las medidas de carácter financiero y concentrarse en las medidas no financieras, y más
concretamente en el rendimiento de la producción.
(119) MUNOZ COLOMINA, CI. “APLICACIÓNPRACTICASOBREL« VALORACIONDEL BENEFICIO ECONÓMICO
REPARTIBLE”, Rey. Actualidad Financiera, n~S. Ecl. 1993. Págs. C45 y C-46.
La profesora Muñoz Colomina, en relación con el significado del resultado dcl período como remuneración al propietario
y su procedimiento de cálculo, cts,, criterios económicos, basado esa que “el beneficio a repartir sea una renta residual
conan excedente que quede distribuido sin que exista riesgo de ver disminuido cl valor del rapital productor que lo lii
generado”, señala oposssanamente que: “Ese beneficio disponible para repartir es eí obtenido una vez que la dirección ha
fijado como objetivo prioritario el sasantesainsiesstn de la capacidad productiva y la competitividad de la empresa en
cl naercado.
(120) IGLESIAS SANCHEZ, JOSE LUIS “CONTABILIDAD DE COSTES VEItSUS CONTABILIDAD DE GESTION”.
AECA Monografía ~EIenaentosde contabilidad de gestión% 1994. Págs. 79/122.
Opina que los recientes desarrollos “contabilidad de costes estratégicos” y “ activity base”] coatissg (ABC)” que se
vienen presentando como soluciones para subsanar todos los vacíos informativos de la co,stabilidsJ de costes, seta
insuficientes al carecer de tana estructura o base coneeptiní adecuada. En el sisteisas ABC el coste determinado sigue
siendo arbitrario, sin embargo es notable la aportación que hace en cuanto sí hecho de analizar en mayor profundidad las
actividades necesarias para fabricar un producto y las relaciones causales. Como sistema de acumulaciosa de costes,
enriquece la información, al informar a su vez sobre las actividades sesmo consumidoras de recursos, permitiendo un uso
eficiente de los zarismos por parte de la organización.
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• La denominada contabilidad de gestión definida por
AECA(í2í) como: “... una rama de la contabilidad,
que tiene por objeto la captación, medición y
valoración de la circulación interna, así como SU
racionalización y control, con el fin de suminis-
trar a la organización la información relevante
para la toma de decisiones empresariales.”(122)
Tiene que servir no sólo de soporte informativo,
sino de auténtico motor que impulse la consecución
de datos y antecedentes válidos para atender las
necesidades de una ágil y eficiente dirección
estratégica, utilizando fuentes, cualitativas y
cuantitativas, tanto internas, (que incluyen
aspiraciones y expectativas del personal) , como
del entorno, (recabando datos y opiniones de
personas o entidades vinculadas o retacionadas
directa o indirectamente) , así como, de bases de
datos generales. (123)(124)
(121) AECA Documento nl “EL MARCO DE LA CONTABILIDAD DE GESTION”. AECA. Principios de Contabilidad
de Gestión. 1990. Pág. 23.
(122) BLANCO IBARRA, FELIPE. “LA CONTABILIDAD DE DIRECCIÓN ESTRATEGICA COMO ACTUALIZACIÓN
DEL MANAGEMENT ACCÓUNTIJ4G TRADICIONAL”. AECA Monografía “Elementos de contabilidad de gestión”,
1994. Págs. 1221139.
Sostiene que en el esquema de relación dualista entre la contabilidad financiera y la contabilidad de gratinas, ésta ea
el antecedente y la fmanciers el consecuente, ya que la de “gtatión” ofrece ala “lisasneicra” una información más densa
y relevante que la que ofrece la “liasanciera ala de “gestión”, y praseba de ello es que nadie duda, que el control de las
operaciones en base a los costes financieros no asegura la competitividad en una economía global.
(123) MUNOZ COLÓMINA, CI. “REFLEXIONES PARA UN MODELO DE CONTABILIDAD ANALITICA EN LOS
ORGANISMOS PIJBLICOS”. AECA Monografía “Elementos de Contabilidad de Gestión”, 1994. Págs. 445/456.
Atendiendo a la polivalencia de aplicación de un modelo de contabilidad analítica, hace una importante apoitación,
propugnando la implantación en un organismo psiblico de un modelo de contabilidad analática que sea eficaz, que
“resluiera una filosofía de dirección que se base en un papel activo de los recursos humanos con un margesa de libertad
por paste del factor trabajo para interpretar las directrices de la organización con participación en la toma de decisiones
para sugerir nuevas ideas”
“Este nuevo estilo de dirección precisa usa nuevo concepto de control de gestión que se flandamense en esa activación del
factor hunsano y debe potenciar la participación y la motivación de todo el colectivo de trabajadores de la organización
que han de colaborar en la elaboración y análisis como un proyecto conjunto para la consecución de unos objetivos
reslisla
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• También tiene que existir una estrecha vinculación
del control de gestión a corto plazo con el plan-
teamiento estratégico a largo plazo, que permita
confirmar la consecución de los objetivos particu-
larizados y globales. El sistema de control, por
tanto, deberá servir al proceso estratégico, tanto
en la formulación de alternativas, como en su
implantación.
• El diseño y utilización de la contabilidad de
gestión, estará supeditado a la estrategia que
decida seguir la empresa, en relación a cómo
plantee su posición competitiva y la preponderan-
cia que dé a cualquiera de las estrategias genéri-
cas de:
• Diferenciación • Innovación
• Expansión • Calidad
• Diversificación • Imitación
• Servicio • Costes
• Segmentación • Flexibilidad
Lo que determinará una mayor especificación de
datos e indicadores cuantitativos o cualitativos.
<124) MAZARRACIN BORRI3GUERO, R. TESIS DOCTORAL SOBRE LA CONTABILiDAD DE LOS RECURSOS
HUMANOS.
La Profesora Mazarracís, con su Tesis acerca del tratasasiento, proyección y alcance de la información contable
espec/fsca,sscnse dedicada a los recursos humanos, hace ursa noeable contribución a la Contabilidad de gestión. Ess la
conclusión 8”” pág. 481 dc la referida Tesis doctoral, afirma lo siguiente:
“El objetivo de la Contabilidad de los Recursos Humanos es facilitar las herramientas necesarias para que puedan
oblcoerse datos cuanhilativos, ssscssetsrios y no ,saos,etarios, dc los recursos humanos que pv-calan sus servicios ce, una
organización; para que a travís del conocimiento de dichas magnitudes, mejore la calidad de las decisiones tanto externas
como internas en dos sentidos, por un lado, permitir evaluar la importancia del personal de la empresa y por otro lado,
evaluar las políticas de personal seguidas por aquélla”.
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• En la 75 conferencia Anual del IMA (Instituto of
Management Accountants) celebrada en Nueva
Yorkon), se expusieron diversas ideas acerca de
la situación de la economía mundial el final del
sistema comercial establecido en Bretton Woods,
así como, concentrar los esfuerzos en la búsqueda
de la excelencia en las técnicas y los procesos
para conseguir la supervivencia, etc., pero cabe
destacar la afirmación del Profesor Shank (Dart—
nouth College y consultor de “Fortune”): “Hoy
tengo el placer de decirles que Vds. son parte de
una profesión moribunda..., lo que nosotros hace-
mos está obsoleto5, señalando que “la profesión
contable necesita una mayor infusión de nuevas
prácticas y técnicas que la harán nuevamente
relevante para las empresas”. Viene a indicar que
los análisis contables carecen de valor en rela-
ción a la creación o mantenimiento de la ventaja
competitiva.
• Shank recomienda:
— Eliminar cierres mensuales de cuentas.
— Librarse de la obsesión de los presupuestos de
costes y análisis de desviaciones.
(125> ReacñarecogidamelBoleshi»”35deAECA, 1994
(126) MUNOZ COLOMINA, C1 “LA CONTABILIDAD DE CESTION Y LAS EMPRESAS EsE SERVICIOS”. AECA.
“NUEVAS TENDENCIAS EN CONTABILIDAD DE CESTION”, 1993. Págs. 139/165.
En cuanto a la cotasideraoidts de la contabilidad de geatio» y la calidad como factor estratégico, nos recuerda
opottsaaiaaanlc que:
“Ofrecer clidad pemaite tener satiafeebos a los clientes y esto ¡asdie. que sotajos cotnpctilivoa, pues si el cliente está
satisfecho significa que la casapresa ofrece algo que le diferencia de la eo.s,petencia”.
“Que la empres. sea eosnpesitiva penasitirá un incremento de cuota de increado y ello se traducirá en un incremento del
volsamen dc venIas y por sanIe dc beneficios” -
“En definitiva buscar la consecución dcl olsjetivo calidad, es buscar la reducción del clásico problensa de valoración en
la contabilidad de costes: el coste añadido por unidad perdida”.
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— Cambiar el criterio de “costes estándarír por
“costes por objotivos”.ín
Y propugna aplicar las herramientas siguientes:
— Análisis de la cadena de formación de valor.
— Análisis de costes estratégicos.
— Análisis del coste de calidad.
— Análisis del coste de la competencia
— Sistemas de control estratégico.
— Análisis de valor económico.
— Costes por objetivos.
— Sistemas de medición no financieros.
• Conviene tener presente que la queja mas generali-
zada de los responsables contables, es que la
dirección no le escucha a la hora de tomar deci-
siones. Cuando pueden tener un papel importante en
el equipo de gestión, no sólo como suministradores
de información contable, sino como intérpretes
cualificados de la misma y asesores experimentados
que pueden aportar valor añadido a la gestión.028)
(127) BOORDIN, .1’ “CONTROL DE (IESTION”. ICE, 1978. Pág. 136.
El Profesor Botardísa y. punlsaaiizaba lo siguiente:
“Par, el enipresario, conocer el compotlasnícoto más probable de los costes esa el fialuro no es suficiente. Este
conoensujesato debe ser eo~saplcssaesxiado con una evaluación de eáaáln deberán ser- Lo que signific. que sana sisasple
previsión de los costes no ea suf,ciesstc; tiene que ser coessbinada “con una racíonalizaekisa dc los entes”.
(128) JAYSON, 5. “PARTICIPE EN EL EQUIPO DE GESTION”, Rey. “Pfromns & Contabilidad” 1/1994. Págs. éfl.
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L CONTABILIDAD DE GESTIONUSUAL (129)
• Los sistemas tradicionales se han venido orientan-
do hacia la información interna de la empresa,
ignorando generalmente el entorno competitivo, sin
proporcionar elementos para el análisis de las
ventajas competitivas propias, ni de los competi-
dores reales o potenciales.<l3o~
• Normalmente se ha dado prioridad a los análisis de
costes de productos y/o servicios, en la creencia
generalizada que la única ventaja competitiva
relevante era precisamente la ventaja en costes.
• Esta se debe a que, en buena medida, los sistemas
de contabilidad de gestión se han desarrollado
bajo condiciones bien diferentes a las actuales,
debido principalmente a una cierta estabilidad en
el entorno y a una menor presión competitiva.
Además de:
<129) RiVERO ROMERO,]. “CONTABILIDAD FINANCIERA”, Edic. Trivisasn 1993. Pág. 24.
El profesor Rivero alisma acerca de la Conlabilidad de gealión y su usilidad esencial con todo acierso, que: “La
Consabilidad de gesliósa en unión de la Contabilidad fusmnciers, so, necesarias pasa que. la dirección disponga de
isafoatación oportasasa y relevante que le persalila i’azíuiableaa,enlt decidir y actsaar”
<130) MALLO, C.. Mm. It, REQUENA, ].M. y SEnA, V, “CONTABILIDAD DE (IESTION <CONTABILIDAD
INTERNA) CALCULO, ANALISIS Y CONTROL DE COSTES PARA LA TOMA DE DECISIONES” ACOD! Ariel
Economía, 1994.
Plantean como la contabilidad de gestión se enraisa en la esantalsilidad de costa, cuya principal proyección, ea tomo
a la asignación y reparto de los naisosos, solsrep.aa al enfocar su razón de ser al servicio de la toma de decisiones
esnt¿gicaa, de presente y de futasro, y el control y mejora permanente de la cosaspelilividad de la empresa.
El Profesor Fernández Pirla, en el prólogo de este libro, recuerda que cas el libro de Erich Sehne’,der ya recogía hace 50
anos, que “el problema central de la Contabilidad, desde el punto de vista económico privado de la empres. industrial,
consasle en que ass,aainislre a la gerencia los datos necesarios para la buena marcha de la empresa”.
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— Un estilo de dirección centralizado.
— Producciones estandarizadas, con ciclos de
vida largos.
— Alta regeneración de mano de obra como compo-
nente esencial de costes.
• Por otra parte, la contabilidad de gestión ha
tenido un mayor desarrollo en ambientes industria-
les, que otorgan una prioridad clara al análisis y
control de los costes de producción, especialmente
en los aspectos siguientes:
— Costes de fabricación basados en los costes de
materias primas y mano de obra directa apli-
cables a cada producto, concediendo relevancia
alas mediciones de tiempos y aplicación de
primas a la produccion.
— Presupuestación de los gastos indirectos de
fabricación, (distinguiendo los conceptos
catalogados como “fijos” de los “variables”)
para cada sección productiva a fin de determi-
nar su coste.(131)
(131) YARDIN. AMARO “LA CAPACIDAD OCIOSA Y EL COSTEO VARIABLE”. AECA Monografía “Elensentos de
Conlabilidad de Gestión”, 1994. Ptgs.197/211.
Se idesatifica como “viejo defensor” del “costeo variable” y ¡sos recuerda que “un dato de indudable interés para un
conecto análisis de la geslión crnpreaaria es la diferencia csut el precio de venta de sana sanidad y sss costo variable. Esla
diferencia conocida conso “contribución marginal sanitaria”, es de netable fecundidad pan el planteasssiento y control de
la geslión y. a través de ¿lla, puede llegarse a conclusiones y a reconaessdacioncs titiles para la adopción de decisiones
acertadas” -
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— Imputación al producto de estos costes de
sección productiva en función de unidades
“tipo’~ de repartos, (horas de mano de obra
directa, horas máquina, etc.), considerando la
incidencia de la subactividad (averías, retra-
sos, falta de material, conflictos, etc.), así
como las mermas y los stocks.
— Consideración limitada acerca de los gastos de
estructura y su repercusión a los costes de
producción, en base a criterios arbitrarios
poco significativos para su medición y análi-
sis.
- Control y análisis de las desviaciones entre
lo presupuestado y realizado, insuficiente
para sacar conclusiones válidas para la ges-
tión en cuanto a los resultados alcanzados por
el proceso productivo.
— Utilización excesiva de mecanismos informales
para obtener la información relacionada con
los aspectos anteriores, que impide un con-
traste fiable, sin ingerencias de los intervi—
nientes en el proceso productivo.
• Conviene recordar que el proceso de planificación
(caso de que exista) , se basa en determinados
objetivos específicos, principalmente de carácter
o repercusión financiera, para cada centro opera-
tivo con responsabilidad de gestión, así como en
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la definición de estándares técnicos y económicos
para los costes a emplear en la elaboración del
presupuesto o programa operativo. Normalmente no
se efectúa la adecuación de las hipótesis estraté-
gicas sobre el entorno al funcionamiento organiza-
tivo y consiguientemente los recursos y la estruc-
tura no se adaptan a la estrategia, formulándose
unos objetivos no integrados en dicho proceso de
planificación. <132)
• Existe una cierta delimitación para aplicar el
control de la gestión, atendiendo a la planifica-
ción anual, evaluación al final del ejercicio y a
la información a lo largo del periodo atendiendo a
procedimiento presupuestarios y contables cen-
tralizados en departamentos financieros o conta-
bles, donde se calculan los costes por departamen-
tos y productos y se establecen los criterios de
reparto de gastos indirectos y de estructura.tíss>
• Un sistema contable suministra información impres-
cindible para la evaluación de la actividad de la
empresa, siempre necesaria para la toma de deci-
siones, sin embargo no refleja todos las activida-
des que se llevan a efecto. Cada decisión puede
(132) CUADRADO EMPRO, A., RIVERO MENENDEZ. MR. y RIVERO MENENDEZ, Ml. “FN TORNO A LA
PREDICCION DE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES”, lasatituto de Planificación Contable. M” Economía y
Hacienda <XXV años de Contabilidad Ussiversisaria esa España). Madrid, 1988. Pág205.
Lo. naesacionados profesores, en relación con la planificación r~cien como elemento indispensable en los planes
esnl~gicw que se fomaulen. nos seislan ace¡ladaanenle, que toda planificación financiera tiene poco valor esa si mIsma.
si la entidad no dispone de unoa pertinentes sistemas de cosusrol adecuados para poder controlar la isasplanlación del plan
y. propocionar la infonnacilin ssaficieaare que puede afectar a fulsaros planes Is¡sancieros.,
<133) ANTHONY. AN. Ob. ciÉ. “EL CONTROL DE 7,1990. Pág. 55.
El Profesor Robert N. Axsthony considera que: “la auditoría intensa no rs sana aclavídad de control de gestión, sino más
bien aquella que procura asegurar que el sistema de control en sí funesone correclasasente”-
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determinar un gasto o un ingreso que puede regis—
trarse contablemente de forma cuantitativa, sin
embargo contablemente no se reflejan los efectos
que las decisiones pueden suponer con respecto a
la motivación, a la cultura, a la competencia, a
los clientes, a los suministradores, etc. Tanto a
corto, como a largo plazo.(134)<135ft136)
(134) FERNÁNDEZ FERNANDEZ, A. “SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS FUTURAS EN CONTABILIDAD DE
tiESTION”. AECA Monografía “Elementos de contabilidad de gestióo”, 1994, Págs. 55/78.
Señala que los presupuestos estratógicos saben cosasprender y tranasnitir inforosacién estnactiarada, sialensática y suisciente.
c.xpressda tanto en términos financieros, como no fistancieros, sobrc:
a) El mundo exterior s la propia esaspresa, <dersaanda y preferencia de los clientes, análisis y selección de
proveedores. essrsactssrs de costes y cuotas de mercado, acciones dc los competidores, evolución de cambios
tecnológicos, banclsoaarking, etc.
b) El sitobito interno, <adiceión de valor de las actividades, ciclos de vida de los productos, mejora continua de
la calidad, reducción de cosscs y su represensación en las cuotas de mercado, mejoras de diseño de procesos y
productos, mejoras dc eficiencia y eficacia y lo que han representado cn cl grado de satisfacción y expectativas
de los clientes.
(135) RIVERO TORRE, P. “ANÁLISIS DE BALANCES Y ESTADOS COMPLEMENTARIOS”. Pirinside, 1991. Pág. 32.
En cuanto a la capacidad y actividad de la organización, si existe un volumen de actividad inferior al óptisaao se podrán
soassar medidas para incrementar la actividad sin incresasento de costes fijos y ello pennitirá abaratar el precio de venta
sIc aquellos servicios que las ciresasastasacias de mercado lo aconsejen. La empresa podrá tender a una estructura
patrimonial óptiaasa que ¡nininaice su capacidad necesaria para urs nivel óptimo de actividad y que soportada por una
estusictura Isasancicra estable le pensaite obtener el beneficio máxi,sao posible correspondiente al volumen óptimo
conseguir con la oscior utilización de la capacidad disponible.
(136) MUNOZ COLOMINA, CI. y NORVERTO [ABORDA. MC. “EL BALANCE SOCIAL: UN AUSENTE EN EL
PLAN CENERÁL DE CONTABILIDADPUBLICA”. Aclasalidad Financiera N0 1. Monografía. 1995. Págs.C-27¡C-31.Por su utilidad para la mejora continua de la enapresa, se recoge la opinión de las profesoras Muñoz Coloasaina y Norverto
Laborda, quienes propugnan que: “La Contabilidad Pública debe infonasar del cunaplisasiento de los objetivos socio-
econonaicos y su cuantificación en sénninos de dualidad’, deberá apoyarse incluso, en una contabilidad analítica que
indique el grado de aprovechassaiento de los recursos, abogando por que el sistessaa contable debería incluir un documento
de salida que agíutisse la infomasción más significativa de base social. Por ejemplo, sobre algunos de los aspectos
siguientes, relacionados con los trabajadores:
- Accidentes de Trabajo - Descanso setnasaal
- Medicina Laboral - Formación y pronsocidas
- Condiciones ambientasles de trabajo - Diferessciaacióts de sexo
- Estabilidad del personal - Remtaneracsones
- Absentismo - Consultas a trabajadores
- Contratación y selección - Representación de los Trabajadores
- Orden Laboral - Ayudas a estudios
- Ilorario de Trabajo - Viviendas
- Transporte - Actividades culturales y recreativos.
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• Los criterios en los que se sustenta el sistema
contable permite determinar el resultado, pero
cualquier cambio de criterio puede hacerlo va—
riar.~í3i~ Por lo tanto, siempre existirá una pre-
disposición a establecer criterios, más adecuados
que otros, para establecer el resultado que más
convenga, dependiendo de la postura de los impli-
cados cuya actuación es objeto de controlÓt3s)(139)
• Con respecto a las inversiones a largo plazo se
evalúa su viabilidad 5a priori” por procedimientos
más cuantitativos (V.A.N., T.I.R., etc.) que
cualitativos que no son debidamente constatado “a
posteriori” en cuanto a si se ha producido la
utilización y efecto deseados.
(137) SOSA ALVAREZ, Fi. “UN ANÁLISIS COMPARATIVO DE LOS CAMBIOS CONTABLES”. Actualidad Financiera.
N043. Nov. 1992. Págs. CAS - C-626.
El profcsor Sosa nos recuerda que: “Si la alteración de los supuestos que naotivaron la elección de un criterio contable
justifica razonablemente su esasalsio, el siguiente problema a plantear es el tratamiento que se le debe dar al mismo, así
cosíso la inforssaación a incluir en las cuentas anuales. Recu¿rdese que esta circunstancia motivará una pestarbación en
la coisaparabilidad sIc los estados fssaasacieros”.
(138) OSORIO, O. ‘LOS COSTES Y [A CONTABILIDAD DE GESTION”, AECA Monografía “Elementos de Contabilidad
de Gestión”, 1994. Pág. 150,
Osorio, citando a Carlos Mallo (“Contabilidad dc Costes y de GEstión”. Ei Pirámide. Pág. ‘$5.), afirma que coincide
con lo que dice Mallo en cuanto a que “la contabilidad de dirección o gestión, plantea un campo en la asignacion eficiente
de los recursos, analizando tanto las funciones de producción, como la de costes y el comnpost’isaiiento de los mercados.
Su objetivo xonsiste en la tnaximización del beneficio,”
Pero advierte que debe tenerse cuidado con el objetivo ‘sasaximización del beneficio”, que no puede entenderse como
ssna expresión absoluta, sino condicionada a circunstancias de tiempo y lugar, y de manees especial a las políticas
essspresarias a largo plazo o de estrategia competitiva.
(139) NORVERTO LABORTA, MC. “EL TRATAMIENTO DEL GASTO COMO ACTIVO Y EL PRINCIPIO DE
PRUDENCIA’, Actualidad Financiera n’ 41. Nov, 1994. Pág. C-796.
Las relación con la aplicación del principio de prudencia al plantear la cisapresa sta eststactura de costes, la profesora
Norverto sc pregunta: “qué ocurre si el gasto no sc devenga, el activo deja de ser funcional ono se espera que ayude a
generar ingresos en el futuro? Siguiendo el citado principio se pondría de nansaifiesto la existencia de pérdidas”.
añadiendo: “Nos podemos preguntar ante la existencia de catas pérdidas, si se han originado en este ejercicio o, por el
contrario si su origen esssi en los ejercicios anteriores cuando se optó por dar al elemento san tratasniento de activo
no de gasto”,
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• Además de polarizarse en el corto plazo, el plan-
teamiento contable o clásico, no toma en cuenta el
análisis de la cadena de valor añadido de los
productos que se comercializan, lo cual puede ser
esencial para mejorar los métodos y procedimientos
de producción y comercialización, aumentando la
ventaja competitiva y posicionamiento en el merca—
do.<í-iín No se consideran, por tanto, los factores
siguientes: (141)
- El grado de utilización de la capacidad pro-
ductiva .(142)
— Economías o deseconomías de escala.
— El aprendizaje.
— La comunicación con suministradores y clien-
tes.
— La correspondencia o vinculación con otras
actividades de negocio de la empresa.
— Los niveles de integración funcional.
(140) RIVERO ROMERO, 7. y RIVERO MENENDEZ, M.J. “ACTIVOS INTANGIBLES CON ESPECIAL REFERENCIA
AL GOOD-WILL’. Instituto de Planificación Contable. M
0 de Econosnía y Hacienda. (XXV años de Contabilidad
Universitaria en España). Madrid, 1988. Pág. iT?.
Nos recuerda, cuales son las causas que motivan la aparición dcl fondo de comercio que: puede proporcionar una
rentabilidad superior a una empresa, superior sí prosasedio de las entidades similares.
“Un conjunto dc valores isssangibles que confieren a la empresa una potencia superior a las demás, derivada de una serie
de factores. entre tos que podemos destacar: una buena imagen, excelente clientela, adecuada organización de la
publicidad, ventas y compras, eficaz estilo de dirección, carencia de problemaa laborales, situación de vanguardia en
materia de investigación, adecuad. estructura financiera.., ca decir, eficiencia en las fianciones de aprovechamiento,
producción, dcistribucióss, financiación y administración.”
(141) PORTER. M.E. ‘VENTAJA COMPETITIVA”. CECSA, México, 1987. Págs. 70/85.
(t42) BROTO RUBIO, JI. “EL COSTE DE LASUBACTIVIDAD: SU INCLUSION EN EL ANÁLISIS DE DESVIACIO-
NES EN COSTE ESTÁNDAR” AECA Monografía “Elesssejslos de Contabilidad de Gestiós, “ 1994. págs. 175/192.
Señala que los análisis del coste de la capacidad generalmente se fundansenlan en la discriminación entre costes necesarios
y costes no necesarios, ya que con frecuencia la presencia de una capacidad ociosa durante uss detenninado penodo.
obedece a la necesidad de ajustar la capacidad práctica. (planificación a largo pinzo o estrategia), a la capacidad real
esperada. (planificación a corto plazo, vinculada al presupuesto corriente).
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.
— El “timing” de las distintas actividades de
negocio~
— Las políticas discrecionales de productos,
precios, comercialización, distribución, etc.
— La localización.
— Los factores institucionales.
• También conviene recordar la distinción terminoló-
gica que se viene aplicando a los diferentes modos
de conceptuar la proyección contable dedicada a la
gestión operativa interna de la empresa y su
posible ampliación como base para las decisiones
estratégicas. La distinción se centra entre:(143)
— CONTABILIDAD DE COSTES






Suministra información a efectos de de-
terminar el valor de tas existencias y
el coste de los productos vendidos.
(143) AECA: ‘EL MARCO DE LA CONTABILIDAD DE GESTION”. Documento n~ 1 Comisión de Principio de
Contabilidad de Gestión.1990.
Ileferesacia al documento 001 elaborado por la Comisión de Principios de Contabilidad de Gestión de AECA, que el
profesor Montesinos hace en la Introducción al “ESTUDIO SOBRE LA IMPIANTACION DE LA CONTABILIDAD
DE GESTION F.N ESPAÑA” publicado por AECA.
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Capta, mide y valora la circulación in-
terna, así como su racionalización y con-
trol, con vistas a proporcionar informa-
ción relevante para la adopción de deci-
siones en un horizonte temporal a corto
plazo.
Está vinculada a los objetivos estratégi-
cos de la empresa, de los que se despren-
den decisiones operativas o de gestión,
interviniendo en los procesos de diagnós-
tico, planificación estratégica y táctica
y control general.
• La interrelación entre estos diferentes enfoques
se recoge gráficamente en el denominado “triángulo
contable”
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• La contabilidad de costes ha venido teniendo la
finalidad de suministrar información para la
planificación y control de la actividad interna de
la empresa, lo que implica:(I44)(145)
— Conocimiento de costes y rendimientos de las
distintas unidades organizativas.
— Cálculo de costes por productos y/o servicios.
— Establecimiento de diferentes niveles de
márgenes y resultados.
Valoración de inventarios.
— Valoración de trabajos que la empresa realiza
para si.
(144) RIAHI’BELKAOUI, AHMED. “TRE NEW FOIJNDATIONS OF MANAGEMENT ACCOIJTING”. Quonam Books.
New York, 1992. Págí.
Establece la diferencia castre la contabilidad de costes y la contabilidad de gestión al indicar que: “aunque las relaciones
no están suficientemente claras, la contabilidad de costes pone su énfasis en el lado de los costes, mientras que la
contabilidad de gestión pone sss énfasis en la eficiente asignación de recursos”.
<145) PRADO MARTIN, A, “CONSIDERACIONES A LA APLICACION DEL METODO “LIFO” PARA LA
VALORACION DE INVENTARIOS”. Rey, Técnica Contable. Tomo XXXIX, 1987. Pág. 427.
Ante la trascendencia que conlíeva la actividad abastecedora a todo proceso productivo, el profesor Prado nos recuerda
que la contabilidad de almacén trata de alcanzar los objetivos de:
1. Controlar. Vigiando tanto los mov’na,ientos de almacén cuesto de existencias física de la mercancia y del
material a fin de impedir distorsiones o ansIa fe de terceros.
2. Determinación del beneficio de la empresa. A través del inventario del cuál la contabilidad de almacén
constituye fuente principal.
3. Necesidad de asegurar un flujo regular de ahastecinsientos. IDe modo que garantice un rsorasaal
funcionamiento de producción y disminuir retenciones de capital.
4. Elaboración de los costes de producción. Por cuanto la contabilidad de almacén proporciona el coste de los
materiales utilizados ere el cielo de producción.
5. Adecuación a las disposiciones Iribsitarises.
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Para adoptar decisiones generalmente en cuanto
a:
— Determinación de precios
— Fabricar o comprar a suministradores
— Dejar de fabricar un producto o proporcionar
un servicio.
— Cerrar talleres, departamentos, fábricas, etc.
— Aceptación de pedidos o encargos.
• La contabilidad de gestión, amplía la finalidad
descrita, como soporte e impulso a los nuevos
criterios de dirección y gestión orientados a la
fabricación de productos y prestación de servicios
a satisfacción de los demandantes, en cuanto a
calidad y precio, tratando de racionalizar o
simplificar actividades innecesarias, eliminando
(146) HORNGREN, CH y POSTER. G. “COST ACCOIJNTING: A MANAGERIAL EMPHASIS” Prentice-Hall International
199L 7’ Edición Págs. 79/91.
Acerca dc la orientación hacia la toma de decisiones que siempre ha tenido la contabilidad dc gestión, proponiendo como
objetivos de esa sistema contable de este tipo los siguientes:
Producir ‘mfonnes internos periódicos a la dirección, para faciliar isafornaación e influir en
las personas, en lo que se refiere a la gestión de los costes y a la planificación y control de las operaciones.
- Proporcionar inlonnación no periódica, o especial para decisiones estratégicas y tácticas en temas como política
de precios, selección de productos. ‘tnversiosacs en equipo. fonsaulación de políticas generales de la empresa, y
planif,cacion a largo píazo.
Proporcionar información. al exterior de la empresa naedisiate calados fmancieros dirigidos a loa inversores, a
la autoridad económica, y a otras personas o snstmtucsones.
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aquellas que no añaden valor. Las características
que se precisan al respecto radican en: (147)
- Flexibiliar métodos y procedimientos.
— Optimizar los sistemas de información y comu-
nicación.
— Asimilación de cambios, modificaciones y
mejoras en procesos productivos y comerciales,
aplicando principios de simplificación automa-
tización e integracion.
— Mejora de la productividad.
- Eliminación o reducción progresiva de despil-
farros. (148)(149)
<147) RIPOLL FELIu, V. “ASPECTOS ESTRUCTURALES DE LA CONTABILIDAD DE GESTION Y PRINCIPALES
LINEAS DE INVESTIOACION”. AECA MonograUa “Elementos contabilidad de gestión”, 1994. Págs 17)53.
Nos indica qaae la contabilidad de gestión tal y como sc está desarrollando en la actualidad, en el año 2000 será visible
en cada segmento de la organización y fonsaará parto de la mentalidad de todos los empleados siendo impensable que las
fijaciones de planificación directiva, de lonasulación de decisiones y de control, queden fuera de la misiasa.
(148> ROSANAS MARTí, JAL “CONTABILIDAD DE GESTION, INCENTIVOS Y SISTEMAS DE CONTROL EN [AS
ORGANIZACIONES” AECA Monografía “Elesnentos dc Contabilidad de Gestión” 1994. Págs. 236/237.
Con respecto a la ‘un¡slicaeióe pan la contabilidad de gestión de los sistemas de ‘meenlivos y control en las
organizaciones, el Profesor Rosanas nos sugiere lo sigue’mte:
“En primer lugar la contabilidad de gestión debe ser suficientemente humilde como para darse cuenta de que hay fuentes
adicionales de inforssascidts en la empresa (entre las que no es lamenos mpottante la ‘usapeccion visual directa, que genera
snforrnación de “tiempo y lugar” que hensos considerado criscial pan la tonta de decisiones>. Y que, por tanto, ni los
diseñadores de sistesnas de información, ni los contables, ni los directivos pueden comportarse como si la iasfonaaaeión
contable-financiera fuera un resumen perfecto de todo lo que se trata de evaluar.
En segundo lugar que las medidas contables de rendimiento, de rentabilidad, de evaluación de la actsaación, no tienen
nunca la precisión que (quizás) sería de desear, y que, por lo tanto, su uso por parte de la dirección debo hacerse con un
exquisito cuidado. Probablemente, loa profesionales de la contabilidad hayan sido hiatóricasasente mucho más conscientes
de ello que la propia dirección de las elsapreasa.
En tercer lugar que no existe un sistema contable ideal, en abstracto que pueda constituir una taerraassiessta universal del
sistetasa de control de la organización. Tal como se ha tratado de razonar el tipo de sistema de control (tanto en lo que
se refiere a su estnaetaara de centros de responsabilidad, como en lo que sc refiere a la naturaleza de éstos) que pueda ser
conveniente a una empresa concreta depende de nstaltitssd de sus circunstancias concretas- Específicamente depende de
sta estrategia, y, por tanto, de qué variables la dirección considere que son claves en el desarrollo de la misma
(149) VEIJTHEY MARTINEZ, E, y ZORNOZA SOY. 1. “EL PLAN GENERAL REVISADO Y EL ENFOQUE DEL
VALOR ANADInO”. Rey, Técnica Contable Tomo XXXIX, 1987. Pág346.
Con respecto al concepto del valor añadido tanto como medida de la renta, corno medida de 1. producción, ‘usdican lo
siguiente: “la introducción del concepto de valor añadido para describir la realidad ¡saicrocconóntica -los flujos de valor
de una empresa individual- representa, pues, un cambio asapoilante de perspectiva que dotada a a empresa de un enfoque
más amplio, (y entendemos que más riguroso), en la interpretación del principio de entidad”,
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ENFOQUES ACTUALES PARA LA GESTION
• La escasa atención dedicada a considerar la inci-
dencia de las variables del entorno ha determinado
una inercia que como se ha venido indicando en
este trabajo, ha producido un cierto conformismo
en cuanto a los sistemas de gestión aplicados,
dirigidos fundamentalmente a:
— No resolver los problemas, eliminando las
causas.
— Efectuar un control de tipo presupuestario,
más que un verdadero control de gestión.
— Establecer previsiones basadas en criterios
incrementables, más que en estudios y compro-
misos para alcanzar objetivos.
— Contemplar una perspectiva de ‘corto plazo” y
poco mas.
• Los condicionantes del mercado y adaptación al
entorno, exigen un diseirlo de gestión de recursos y
procesos de negocio (promocionar, vender, distri-
buir, comprar, fabricar, innovar,...) que esté de
acuerdo con los conceptos básicos:
- CALIDAD TOTAL
- CAPACIDAD DE RESPUESTA A TIEMPO
- LIDERAZGO DE COSTES
409
CONTABILIDAD ESTRATEGICA - ENFOOIJES ACTUALES PARA LA CrESTION
• De lo que se trata es de alcanzar y mantener un
buen nivel competitivo en base a los cinco compo-
nentes críticos siguientes:(I50)
xl




1 La estrategia empresarial es la base de todo intento
sistemático de incrementar la competitividad, no solo
debe ser correctamente seleccionada entre las diversas
opciones alternativas que, para alcanzar los objetivos
corporativos, formula y evalúa la contabilidad de
dirección estratégica (cDE), sino también debe ser
implementada y desarrollada eficientemente para obtener
alguna ventaja competitiva.
2 Las estrategias operativas deben ir de la mano de la
estrategia empresarial, puesto que las diferentes
operaciones que conlíeva ésta son las responsables de la
mayor parte de los costes y del valor añadido de la
organización.
(150) ALVAREZ LOPEZ, J. y BLANCO IBARRA. E. “LA CONTABILIDAD DE DIRECCION ESTRATEGICA EN EL
PROCESO EMPRESARIAL DE MEJORA CONTINUA’. 1kv. TECNICA CONTABLE” N’ 540. Dic. 1993. Págs
274 y 775.
Incluyen en su artículo el esquema indicado atribuido a BOOTH, It. ‘TI-lE NEW COMPETITIVE ORDER” Managenient
Accounting, 1992 (Pág.34>. y describen, lo cuál se reproduce igualmente, cada uno de los componentes del esquema, cuya
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3 Para que la empresa pueda competir en precios la
estrategia de liderazgo de costes es primordial. Su
objetivo es suministrar los productos con la calidad
establecida y el menor coste posible.
El liderazgo de costes permite:usí~
— Aumentar la cuota de mercado,por la posibilidad de
bajar los precios de venta.
— Posibilidad de entrar en nuevos mercados y obtener
ventajas competitivas.
— Aumento de la innovación y mejora de la calidad
mediante la autofinancíacion.
— Mayores beneficios para los accionistas y para
obtener más ventajas competitivas.
4 conseguir la satisfacción de los clientes es esencial
para obtener la excelencia empresarial. Para ello, es
preciso suministrarles el producto que realmente
quieren, con la calidad exigida, a un precio razonable,
en el plazo previsto y con un servicio postveflta
adecuado. La información que facilita a la gerencia la
CDE sobre las apetencias e insatisfacciones de los
compradores es esencial para conseguir la fidelizacián
de los clientes.
5 Una mejora cje las distintas tecnologías permitirá al
empresario suministrar mejores productos y servicios en
los nichos de mercado interesantes, en el lugar, plazo
y precio más adecuados. La tecnología de la información
es actualmente tan importante como la tecnología de los
procesos y de los productos.
(151) Coasviene tener presente, asimismo, como viene a indicar I’ORTER (Ob.cit. “ESTRATEGIA.” Págs. 55 y siguientes),
que el liderazgo de costes impone caixas severas sobre la empresa para mantener su posición, lo que supone reinvertir
oportunamente en equipos, desechar los activos obsoletos y estar sIena ante las mejoras tecnológicas.
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• En definitiva, la empresa ha de proyectar un
planteamiento estratégico hacia la obtención de
los tres conceptos básicos:
CALIDAD TOTAL/RESPUESTA A TIEMPO/COSTES
haciendo más hincapié en los aspectos que más le
importen o que mas trascendencia tengan para el
éxito competitivo. (152)Q53)
• Entre los diferentes enfoques de gestión, vamos a
considerar a continuación, los que se cree que se
adecuan más a un planteamiento netamente competi-
tivo. Actualmente destacan los siguientes:
(152) ANTHONY, R.N. “TI-lE MJXNAGEMENT CONTROL FUNCTION”. Harvard Univeríity Presa, 1988. Pág. 12.
Conviene tener presente, con respecto a lo que denonaina como “management control”, que un control de dirección es
un proceso por el cual, la dirección trata de asegurar que la organización lleva a cabo las estrategias que ha decidido en
su planificación estratégica.
(153) CARMONA MORENO, & “CAMBIO TECNOLOOICO Y CONTABILIDAD DE GESTION”. I.C.A.C. M” Economía
y Hacienda, 1993. Pág. 9.
En relación con el criterio vigente de que una empresa puede ser líder en costes, pero debe acompañar ese liderazgo con
una cosnpetihividad mímima en calidad y fiabilidad en la entrega, o servicio, es requerida una información no finanCiera,
alejada de las características de la información suministrada como consecuencia dc la aplicaeisSsa del principio de partida
doble. Ante esta posibilidad el Profesor Carmona, expone las razonas siguientes:
- las nuevas tecnologías de la infonasación dejan una gran capacidad ociosa a los departamentos de finanzas.
Consiguientemente, estos departamentos, quehan densostrado una sistemática y profesionalidad en el tratamiento
de la información financiera, deberían aprovechar la posibilidad que tecnológicanaente se les brizada de lance una
participación activa en la formulación y aplicación de la estrategia de producción de la empresa, como ya [a
tenían en lo referente a la estrategia financiera.
Algunos de los indicadores, por ejemplo, el coste de la calidad como instnimento de medida de la calidad, tienen
una incuestionable fiandansentaciésa financiera, que es posible registrar y presentar mediante la metodología de
la partida doble”
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• GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
• COMPETENCIA EN BASE AL TIEMPO
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El sistema de gestión de la CALIDAD
TOTAL puede ser considerado como un
claro ejemplo de concepto integral de la
gestión, de nodo que la organización
empresarial como en todo, alcance los
niveles de excelencia deseados en todas
sus actividades de acuerdo con el obje-
tivo primordial de satisfacer al clien-
te. Toda la organización por tanto, ha
de comprometerse a cumplir con la cali-
dad requerida de manera rigurosa, opor-
tuna, firme y económica.
• La condición “sine gua non” para poder
desarrollar acertadamente una gestión de
CALIDAD TOTAL es que la empresa esté
plenamente convencida de su utilidad,
para que preste un decidido apoyo estra-
tégico e interfuncional, lo cual supone
definir y estructurar la estrategia
competitiva.
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• La gestión de la CALIDAD TOTAL contempla
principalmente, propuestas de mejora
contiflua<154) de la organización, referi-
das a productos y servicios que ya viene
entregando o prestando a los clientes,
así como, a consolidar estos clientes.
Hay que resaltar que en la filosofía de
mejora continua, la mayoría de las deci-
siones operativas serán tomadas por los
grupos o equipos de trabajo.
• En un sentido amplio, las actividades
genéricas que conducen a la obtención de
la CALIDAD TOTAL y que necesariamente se
tiene que armonizar y complementar para




(154) It-IAl, 1<. “KAIZEN”, CECSA México, 1991. Págs. 23/54.
Delme el proyecto empresarial como un proceso de naejora coníhsus, sí que llama KAIZEN. que frecuentemente ea
anoninsa, dado que tiene como origen el afán colectivo por hacer mejor cada día lo que se tiene que hacer desechando
las urcas inútiles carentes de valor, teniendo en cuenta, que esta mejora continua no reside sólo en la genialidad de una
personasino que proviene de todos los integrantes del colectivo, o no se producirá.
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lo cuál, implica definir claramente los
principios siguientes: (tu)
(155) Para ORNO, T. (En el libro de MONDEN, Y. “EL SISTEMA DE PRODUCCION TOYOTA”, 1988. Pág. 13, cl
origen del Just-in--time radica en el esfuerzo común y en el aprendizaje por el fracaso como fuente de progreso,
consistiendo en investigar una por una las causas de las diversas operaciones inasecesarias en fabricación e idear
procedimientos para su solución. a níenudo mediante pnacba y error, las técnicas KANBAN como instnsmento dc
producción y el control autónonso JIDOKA, haza surgido de estos procesos dc pnseba y crror
• APOYO DE LA ALTA DIREccION • Asignaciónderectírsos
• Prioridades
• Coordinación efectiva
• PARTICIPAcION ACTIVA DE LOS • [nvestigseióndenccesidades
CLIENTES • Sugerencias y recomendaciones
• Relaciones fluidas
• INFORMAc ION Y • Difusión y consunicación cortapleta y continua
CONTROL DE CALIDAD
• DISEÑO Y MEJORA SISTEMATICA • Benchmarking
DEL PRODUCTO Y/O SERVICIO • I+D
• Círculos de creatividad
• Ioint veotisrea
• GESTION Y MEJORA CONTINUA • Calidad en a fuente de origen
DE LOS PROCESOS • Normalización, codificación.
• Documentación técnica
• Mantenimiento preventivo
• Información en tienwo real
• GESTION DE LA FUERZA DEL • Círculos de calidad
TRABAJO • Ponnación continua
Polivalencia funcional
• Trabajo en equipo
• Autocontrol
• Esaspleo vitalicio
• Identificación con cl “objetivo empresa
• INTEGRACION DE LOS •
PROVEEDORES • Progransación coordinada y participada
• JIT
• Contratos a largo plazo
• INCENTIVACION/MOTIVACION e Reconapensas gnzpales e individuales
GENERAL • Incentivar a la creativictad y habilidad
• “Cero defeclos”
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• Vincularse a un sistema de gestión de CALI-
DAD TOTAL no es que sea “un viaje sin retor-
no”, pero si implica adoptar una filosofía
que supone un cambio radical en la cultura
de la empresa, que hay que aceptar con todas
sus consecuencias, o efectos, entre los que
cabe destacar:
— La pérdida de estandarización en el
diseño de productos y/o servicios.
— La obtención de la eficiencia económica
mediante economías de alcance, en vez de
economías de escala.
— La eliminación de la estabilidad estruc-
tural de la organización, en favor de la
flexibilización.
— La supresión de niveles de “status”,
trocando por el predominio de la forma-
ción y capacitación del personal hacia
la polivalencia.
— La existencia de un “clima” continuo de
“tensión competitiva” en la organiza-
ción, con el consiguiente riesgo de que
de una situación de creatividad, se
torne a un ambiente conflictivo y des-
tructivo. De ahí la habilidad de los
conductores/coordinadores/animadores.
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La orientación de este sistema de “com-
petencia en base al tiempo” es lograr
una efectiva capacidad de respuesta, en
la que se conjugue la maximización de la
rapidez de actuación con la minimización
del tiempo que se necesita para atender
a los clientes a la plena satisfaccíon.
• Las claves están, lógicamente, en actuar
con rapidez en la producción y entrega,—
pero contando con el compromiso respon-
sable de todos los que integran la orga-
nización empresarial.
• El factor “tiempo” se convierte en una
ventaja competitiva prioritaria, para
poder mantener una posición realmente
competitiva en un entorno en el que,
entre otras peculiaridades, los ciclos
de vida de los productos se reducen
constantemente y normalmente son fácil-
mente sustituidos, con ventajas para los
consumidores.
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• Entre los principios aplicables a este
enfoque, pueden mencionarse los siguien-
tes:
• VISION ESTRATEGICA DE LA • Asignación de recursos
ALTA DIRECCION • Prioridades de usoy ticmpo
• VALOPACION DEL TIEMPO • Por clientes
• Curva de aprendizaje
• Innovación
• CAPACIDAD CONTINUA DE • tnvesUgacteny evaluación de necesidades
RESPUESTA AL CLIENTE • Esnizsdarez de servicio dc atención al cliente y postventa
• Participación activa dcl cliente
• Sistensas de infomsación cualificada y continua
• Análisis de valor
• VELOCIDAD DE INNOVACION • Ingeniería aplicada a I+D
• Benclssssarking
e Flexibilidad de diseños
• CAD (Diseño informático)
• RACIONALIZACION ACIL •
Y FLEXIBLE DE PROCESOS • Simplificación de procesos
Y COMPORTAMIENTOS • Gestión de flujos
• Técnicas de ajuste (SMED)
• “Cero averías”
• “Cero retrasos”
• CAM (Procesasnicisto infomaático)
• INTEGRAcION ACTIVA • Trabajoenequipo
Y CREATIVA DE LOS • Trabajo polivalente
RECURSOS HUMANOs • Círculos de análisis
• Aprendizaje y perfecciossamnáento
• Educación aociotécnica
• PPIRTICIPACION OBJETIVA DE • Ingeniería concssrrente
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• Las consecuencias de aplicar el TBC son
diversas y con distintos efectos, por lo
que cabe mencionar los indicados a con-
tinuación:
— La innovación enfocada a disefio de
productos y/o servicios es permanen-
te y rápida.
— La eficiencia económica viene deter-
minada por los logros conseguidos
por la innovación, no por economías
de escala.
— La estructura organizativa no puede
soportar rigideces de posicionamien—
tos estables o niveles de “status”
“inamovibles”.
— La obtención de la lealtad del con-
sumidor se obtiene anticipándose a
la capacidad de respuesta de los
competidores.
— No se puede obviar la capacidad
polifacética del personal.
— Como en el caso de la TQM, la exis-
tencia de tensión permanente supone
un riesgo a considerar.
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~Z • La gestión basada en las ACTIVIDADES
supone aceptar la mejora continua citada
en todo tipo de procesos (fases, etapas,
operaciones, etc.) y actividades, (aun-
que éstas sean colaterales o secunda-
rias) .(156)
• Este enfoque proporciona un método ade-
cuado para orientar el conjunto de acti-
vidades empresariales hacia metas estra-
tégicas como la CALIDAD TOTAL, con el
concurso del sistema JIT.
• Con el uso racional del sistema AB>!, se
pueden llegar a suprimir actividades que
no generen valor añadido para el cliente
y optimizar las que permanecen, con el
objeto de reducir costes y aumentar la
eficiencia de la organización empresa-
rial.
(156) CASTIlLO TALLANI. E y LIZCANO ALVAREZ J. “EL SISTEMA DE GESTION Y DE COSTES BASADO EN
LAS ACTIVIDADES”, Instituto de Estasdios Econón,ioa 1994, Págs. 30/32.
Los profesores Lizcano y Castelló señalan tana serie de factores determinantes de la evolución sIc la contabilidad de gestión
vinculados a los isaportantes cambios tecnológicos que se han venido experimentando, junio con los espectaculares avances
en la utilización de [a ‘informática, lo cuál ha propiciado un importaste “cambio dc cilindrada” en la generación de la
información relativa a los procesos internos de producción o de generación de valor por parte de las unidades
empresariales, todo lo cual además de modificar sustancialmente los sistemas de organización, también ha servido para
modificar la estructura de los costes, tanto cualitativa, como cuantitativamente, atendiendo a la bdsque.da de objetivos
como la calidad, los tiesnpos dc respuesta o suministros a clientes y la medición de la satisfacción. Por tanto.’”.., los
sistensas de costes aplicados por las empresas, y entrocados en los centros de costes, deben ser sustituidos por sistemas
de costes que se vertebren en tomo a las actividades.”
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• Conviene clasificar las actividades en
NECESARIAS
NO NECESARIAS,
que añaden valor para sa-
tisfacer al cliente o que
sirven de apoyo, distin-
guiendo, si se hacen bien
o mal.
es decir, las que no tie-
nen ningún valor para el
cliente, las cuáles tam-
bién se pueden hacer bien
o mal.
• El hecho de escoger la “actividad” como
elemento referente, estriba en que se
produce un nivel lógico de agregación.
(cadena de valor) , generándose una in-
formación que no debe ser, ni excesiva-
mente detallada, ni tampoco generalizada
en demasia.
• El enfoque AB>! supone establecer un
modelo de gestión que se concentra en
las actividades y procesos de negocio,
como vía para mejorar el valor recibido
y entendido por los clientes y el resul-
tado alcanzado por proporcionar tal va-
lor.
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• Supone un cambio radical con respecto a
otros modelos de gestión seguidos por
las empresas, que implica sustituir la
estructura funcional tradicional por
otra más dinámica y espeditiva que no
permite posicionamientos estancos e
intereses creados.
• No hay que perder de vista antes de
comprometerse, que afecta a la cultura
de la empresa y un cambio cultural, como
ha quedado dicho en el primer Capítulo
de este trabajo, no es tan sencillo de
abordar y requiere estar muy convenci-
dos.
• Este enfoque tiene que apoyarse en otros
enfoques o instrumentos como los que se
indican a continuación:
- CESTION DE LA CALIDAD TOTAL
— JUSTO A TIEMPO
- COMPETENCIA EN BASE AL TIEMPO
- COSTES BASADOS EN LAS ACTIVIDADES
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Además de:
— Fabricación continua.
— Participación e implicación del
personal.
— Excelencia en todas las actividades
que conforman la cadena de valor.
• Requiere un labor permanente de reeduca-
ción y formación, que tiene que partir
de la cúpula directiva, quién ha de
comprometerse con la renovación que
supone la filosofía del AB>!, para poder
comprometer a toda la organización.
• Esta demostrado que la implantación del
AB>! es un camino seguro para optimizar
capacidades y habilidades para competir
con ventaja a través de un proceso de
mejora continua de todas las activida-
des. Pero también, es un camino difícil
y muy complejo, precisamente por la
adecuación de la mentalidad de todos
para aceptarlo.
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• Versión japonesa del enfoque AB>!, basado
en la filosofía de mejora continua, con
el sentido de que “lo que no puede ser
mejorado no puede ser estandariza-
do” .(157)
• En este sistema de lo que se trata es de
contribuir a la reducción del coste del
producto, tendiendo a la baja del coste
de actividad, a través de medidas o
acciones de gestión concretas para cada
concepto de coste y cada período consi-
derado.
• El coste del período anterior se utiliza
como referencia al comienzo del período
siguiente, actuando prioritariamente en
tratar de reducir los costes variables
que concurran.
• En definitiva lo que se pretende es
alcanzar el coste que se desea conjugan-
do el análisis de dos caminos distintos
a seguir que den la orientación oportuna
para conseguirlo. Es decir, por una
parte establecer la exigencia del merca-
(157) ALVAREZ LOPEZ, J. Y BLANCO mARRA. F, “LA CONTABILIDAD DIRECTIVA EN EJ. PROCESO DE
OPTIMTZACION DE LA GESTION EMPRESARLAL”. Rey. “TECmCA CONTABLE” N” 551 Nov. 1994. Págs.
689fl03,
Afinasación recogida esa este asla”eulo, donde ‘e indica además que cuando se latíais de estándar se refiere a un criterio de
medida mejorable. Se deben crear pesiódicaznentc nuevas oportaaaaidades de adaptación tecnológica isaponiendo una
disciplina, que facilite los esanlsios en los modelos de productos, esa las nuevas versiones infonsaiticas, en las
organizaciones fabriles diferentes ele, La habilidad para actaaar rápidamente ea un factor critico para obtener [a
oportasnidad competitiva. En este contexto de racionalización intervienen los factores humanos y tecnológicos.
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do en cuanto a los precios que admite o
estaría dispuesto a admitir. ‘1 por
otra, la consideración de todos los
elementos de coste, calculados en fun-
ción de una estructura dada, aplicando
las simulaciones que incluyen estándares
de tipo interno: fabricación, de produc-
tividad, compras, etc.
• Este sistema se basa, por tanto, en:
— la mejora permanente general
— la representación de las actividades
— la referencia constante del entorno
competitivo.
— la mejora de costes para obtener los
objetivos de gestión.
Para lo cual utiliza como herramientas
el método del “COSTE OBJETIVO”, O “TAP—
GET COSTINO” o “COUT CIBLE”, (según la
expresión anglosajona o francesa) que se
describen en el apartado siguiente.
(158) BÓER, O. “CINCO MITOS DE LA OESTION DE COSTES”. Rey, Finanzas & Contabilidad. Ha,vard.Deusto. 002,
1994. Págs. 20/25.
Para Gennaiza B.Ser, profesor en Vanderbilt University, [adetensainación de costes basada ea a actividad, la determinación
estratégica de costes, el análisis de valor el justo a ticasapo, y otros muchos avances, hacen que el responsable de tal
deternainacido “se encuentre en estado dc permanente ahock”, adjtanlando al respecto que “en momentos como estos, ea
fácil que florezcan los mitos entre los cambios y los avances que se catan produciendo”.
Los mitos a que alude son los siguientes:
MITO 1. El coete dci producta determina ci precio del producto.
MITO 2. [ssscálculos dc costa son tal. exactos con fórmulas más complejas.
MITO 3. Los costos laborales solían ser elevadas.
MITO 4. Los métodos de fabricación modernos hazu dejado anticuados a los métodos convencionales de
determinación de costes.
MITO 5. Los gastos generales han aumentado espectaculana,eotc en los últimos aflos.
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• En los últimos tiempos se han desarrollado una
serie de instrumentos que vienen siendo utilizados
en mayor o menor medida y que están dirigidos a un
mejor aprovechamiento de las técnicas, así como de
las capacidades potenciales de las personas en
base a optimizar los sistemas de información,
tanto interna,como del entorno, a fin de mejorar
los procesos de negocio.(l60)
(159) RIVERO TORRE, P. ‘ANALISIS DE BALANCES Y ESTADOS COMPLEMENTARIOS’, Pirámide, 1993, Pág.14.
FI Profesor Rivero Torre opoitasnamente recuerda,’”.,. Tres conceptos esenciales y dos ópticas fundamentales deben de
estar siempre presentes en la elaboración de a infonssación y posterior análisis dc la gestión empresarial, los conceptos
hacen referencia a la homogeneidad de la información respecto al objeto dcl análisis, la presencia del entorno en el que
se desarrolla la actividad de la empresa y el aspecto temporal en el que la misma se produce. La óptica desde la que el
análisis se efectds viene detenninada por la propia empresa (análisis interno), o desde el exterior de la misma, (análisis
externo) e indudablemente ambas se interrelacionan y son complementarias.”
(160) SAEZ TORRECILLA, A., FERNANDEZ FERNANDEZ, A. y GtJTIERREZ DIAZ, O. “CONTABILIDAD DE
COSTES Y CONTABILIDAD DE GF,STION. Volumen 2” McGraw-Hill, Madrid, 1994. Págs. 226/227.
Con respecto a la información externa y la contabilidad de dirección estrálegica, atendiendo a que el entorno en que se
mueve la empresa supone una fsaente inagotable de ‘mfonnación para la toma de deciciones estratégicas. Consideran que
desde una perspectiva formal, la información estratégica, analizar y transmitir, para tonsar dccisiones estratégicas debe
estar referida, principalmente a:
El análisis sistemático del competidor en cuanto a:
a) El análisis del competidor consiste en llegar a comprender la actuación de las empresas de la competencia para,
de esta manera convertir las decisiones estratégicas en decisiones competitivas.
El análisis sistemático del competidor para por ci estudio de cuatro aspectos básicos:
- Sus objetivos futuros. es decir, qué ea lo que in,pulaa la actuación del competidor.
- So estrategia actual, es decir, la forma en la que está compitiendo en la actualidad.
tos supuestos que el competidor tiene Santo sobre ai mismo como sobre el sector en eí que opera, es decir,
lo que el competidor piensa que es el mismo y lo que piensa que es el sector.
- Los recursos con los que cuenta el competidor, refendos a los productosy servicios que ofrece, ata proceso
productivo, sus canales de distribución, su estoactura organizativa, su capacidad de innovación, cte.
b) la importancia del análisis de los proveednrú, radies tanto en eí hecho de ser una parte destacada de la
organización desde el punto de vista interno, y así lo velasnos en capítaslos anteriores, cómo [a actitud de loa
proveedores puede condicionar la estrategia futura de ésta.
e) La satisfacción al cliente constituye en la actualidad la apuesta flsndassaental de cualquier organización. como
existen una multitud de factores que influyen sobre el nivel de satisfacción del cliente, [a Contabilidad dc
Dirección Estratégica deberá estudiarlos detenidasasente.
A este respecto, es necesario tener en cuenta que en la satisfacción del cliente intervienen las siguientes
variables:
- Variables relacionadas con el productos (diseño, calidad, precio, ete.)
Variables relacionadas con la actividad de ventas (forma de presentar el producto a los sentidos del
consumidor)
Variables relacionadas con el servicio postventa (garssstíss, servicios, accesos a ellos, localización
geográfica. etc.)
Variables relacionadas con la cultura de la organizacion o imagen que la empresa proyecta ¿e si muros
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• Entre los instrumentos o herramientas más destaca—
bles, se pueden considerar los siguientes:cón
• COSTES BASADOS EN LAS ACTIVIDADES
• COSTES POR OBJETIVOS
• TECNOLOGíAS AVANZADAS DE FABRICACION
• COMPARACION DE LA “PERFORMANCE’ EM-
PRESARIAL CON LA DE LA COMPETENCIA Y
LIDERAZGO DEL SECTOR.























(161) ALVAREZ LOPEZ, J. y BLANCO IBARRA, E. ‘LA CONTABILIDAD DIRECTIVA EN EL PROCESO
EMPRESARIAL DE SATtSFACCION Y FIDELIZACtON DE lA CLIENTELA”. Monografía AECA. Págs ¡87/1 88.
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• El sistema JIT ya ha sido comentado ampliamente en
el Capítulo dedicado a la planificación y control
de la producción. A continuación se efectúa una
somera aclaración acerca del BM y del BPR, para
hacer una referencia más ampliada del sistema ABC
como base para obtener los costes para desarrollar
el sistema AB>!.
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Se entiende el benCbmarking como el
proceso de medida y análisis de las
actividades empresariales de una compa-
ñía y su comparación con las de las
empresas que obtienen la mejor “perfor—
mance” (actuación, rendimiento, cumpli-
miento, cualidades, capacidad, etc.), o
bien como lo define la multinacional
Xerox:
‘Un proceso continuo de medida de productos,
servicios y procedimientos con los competidores
directos, o con las empresas reconocidas como
líderes en el mercado’.
• El benchmarking se puede aplicar a todas
las actividades de la empresa y puede
estar proyectado tanto al ámbito inter-
no, como hacia el entorno competitivo,
tal y como se indica a continuación:
- PRODUCTOS Y/O SERVICIOS
- FUNCIONES Y/O PROCESOS
• Según Hittelstaedt(í«z) un adecuado pro-
cedimiento de benchmarking requiere un
ciclo de actividad informática compuesto
por las bases siguientes:
- ACTIVIDADES INTERNAS
- COMPETIDORES
- LAS MEJORES EMPRESAS
(¡62) MITTELSTAEDT, RE. “BENCHMARKINCs: HOW TO LEARN FROM BEST-IN-CLASS PRACTICESt Nacional
Produetivity Review Sumnaer. 1992.
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• Definición adecuada a la finalidad de
benchmarking deseada, así como la e—
lección del equipo y su líder, además
de asignar los recursos necesarios.
• Se detalla el plan de acción determi-
nando específicamente el productol-
servicio/proceso/función objeto de
estudio.




3 RECOGIDA DE DATOS
PRELIMINARES
4 SELECCION DE LOS
MEJORES EN SU CLASE




cia con la estrategia
global de la empresa.
La implantación tiene
que estar respaldada
por la alta dirección.
Dado que se trata de un
proceso continuo.
• En base a las variables cualitativas
y cuantitativas seleccionadas para
analizar la performance.
• Formar la lista de las empresas “me-
jores” para contactar, visitar, etc.
• Establecer la forma de obtención de
datos <entrevistas, cuestionarios,
etc.)
• Cómputo de la información obtenida,
estableciendo diferencias con las
características, peculiaridades y
modos operativos propios, a fin de
establecer conclusiones y adoptar
medidas correctivas.
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• Los beneficios que puede proporcionar la
aplicación del benchmarking, son funda-
mentalmete:
— Comprobar que las necesidades y
exigencias de los clientes se satis-
facen.
— Establecer objetivos de empresa
coherentes con las condiciones del
mercado en el que se opera.
— Determinar medidas para elevar la
productividad.
— Alcanzar la posición competitiva,
sabiendo de lo que son capaces las
demás empresas.
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L~z• La re-ingeniería o el re-diseño de pro-cesos está orientada hacia la adecuación
sistemática de los mismos para satisfa-
cer en tiempo y forma las necesidades
especificas y cambiantes de los clien-
tes. En definitiva supone adaptarse
flexible y continuamente para que la
generación de productos y servicios sea
la requerida.
• Cada proceso puede ser determinante a la
hora de ser competitivo, marcando la
diferenciación con las demás empresas
para lograr satisfacer las expectativas
de los consumidores.
• La obtención de esta ventaja competitiva
resultará de las actividades siguientes,
que han de realizarse por separado pero
son complementarias:
— La gestión de los procesos de crea-
ción y entrega del valor a los
clientes.
— La gestión de los procesos de apoyo
a la generación del valor añadido en
el ámbito de la empresa.
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Para el sistema ABC la filosofía básica
es que los productos y/o servicios no
generan costes, sino que consumen las
actividades necesarias para su elabora—
ción, y éstas consumen recursos. Por
tanto, son las actividades y no los
productos/servicios los que generan los
costes.
• En el sistema ABC se utilizan como ele—
mentos base para el reparto o distribu-
ción, los denominados “Costsdrivertt,
(inductores de costes) , que son una
unidad de medida que, por una parte
identifique debidamente el objeto de la
actividad y, por otra, permita una razo-
nable asignación del coste de la activi-
dad, a los productos/servicios, según
corresponda .(163)
• El ABC constituye la “herramienta” fun-
damental para desarrollar el sistema ABM
en una organización, propiciando un
mejor cálculo de los consumos de recur-
sos por los diferentes objetivos de
coste de la empresa.
(163) CASTELLOTALIAN!, E. y LIZCANO ALVAREZ, 1. ‘EL SISTEMA DEGESTIONY DE COSTES BASADO EN
LAS ACTIVIDADES”, Instituto Estudioa Económicos. t994. Pág. 228.
Definen los isaductores de costes como: “aquellos factores o hechos que influyen en el volumen de ejeetacirin de las
actividades, siendo por tanto, la causa del consumo de los recursos utilizados al realizar éstas’. Poniendo como
ejemplo, como la disposición fi[sica de una planta fabril (layouú, suele ser una clave determinante del coste derivado de
la actividad “movimiento de materiales”.
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• El ABC se basa en el principio de que
los recursos son consumidos por las
actividades y éstas por los productos
y/o servicios. El propio sistema clasi—




— nivel sostenimiento del producto y
— nivel apoyo
Recordando que el sistema AB>! conlíeva:
— el análisis de los generadores de
coste
— el análisis de las actividades
— la medida de los rendimientos.
• El sistema de costes ABC es una herra-
mienta de gran utilidad en las empresas
para la determinación entre otras de:
- El coste de las actividades de la
empresa.
— El coste de los procesos de negocio.
— El coste de los diferentes eslabones
de la cadena de valor.
— El coste de los productos y/o servi-
cios.
— El coste de los clientes de forma
individual.
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— Qué productos son rentables y cuáles
no.
— Que clientes son rentables y cuáles
no.
— Decisiones de fabricar o comprar en
toda la cadena de valor.
— Reducciones de costes basadas en el
análisis de las actividades.
— Reducciones de costes basadas en el
análisis de los procesos.
— La clasificación de las actividades
en actividades con y sin valor aña-
dido.
— Decisiones sobre: reducción elimina-
ción o división de determinadas
actividades.
• El sistema de costes ABC contribuye a
lograr una mejor determinación del coste
de los productos y/o servicios, en aque-
llas empresas que:
— Los gastos generales sean una parte
importante de los costes totales de
la empresa.
- El sistema de imputación de éstos a
los productos y/o servicios se rea-
lice de forma excesivamente arbitra-
ria.
— Se muevan en un sector muy competi-
tivo.
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— Tengan una gran variedad de produc-
tos y/o servicios.
— Tengan gran complejidad de productos
y/o servicios.
— Tengan variedad de procesos de pro-
ducción.
— Tengan un elevado número de clien-
tes.
— Tengan un elevado número de canales
de distribución, o que éste sea
complejo.
— Tengan un elevado número de activi-
dades de distribución, o que éste
sea complejo.
— Tengan clientes que compren más un
producto y/o servicio.
• En resumen el sistema de costes ABC, se
fundamenta en cuatro puntos básicos:
1 Analizar todas las actividades que
configuran la cadena de valor de la
empresa como apoyo en el estableci-
miento de la estrategia corporativa.
2 Hacer girar el centro de gravedad
del sistema en las actividades y en
la determinación de los generadores
de coste, entendiendo como tales las
causas últimas por la que un coste
se produce.
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3 Asignar el coste de las actividades
a los productos/servicios.
4 Presentar el papel de las activida-
des en la composición de la cadena
de valor. (tó4)(ló5)
(164) CASTELLO TALIANI, E y LIZCANO ALVAREZ. 1, “EL SISTEMA DE GESTXON Y DE COSTES BASADO EN
LAS ACTIVIDADES” Instituto Estudios Econónijeos, 1994, Pág. 124,
Nos indican que el concepto de “cadena de valor” viene a contrastar con el informe interno que nominalmente se adopta
en el ámbito de la contabilidad de gestión, lo cuál se centra, bajo esta perspectiva, en torno la magnitud “valor
añadido” lo que desde un punto de vista estratégico presenta el inconveniente de que suele iniciarse demasiado tarde,
o biesa, suele finalizar demasiado pronto. Por ejemplo, si el análisis de costes se inicia cori las eotnprfis. se viene a
desestimar todas aquellas oportunidades, que pueden ser muy importantes, que podría ottencr la empresa en cuanto a la
mejora de relaciones con loa suministradores,
(165) CASTELLOTALIANI, E. y LIZCANO ALVAREZ, J. “ELACTIVITY-BASIIO-COSTINOY SUS APLICACIONES.
ESPECIAL REFERENCIA A EMPRESAS DE TELECOMUNICACIONES”.AECA Nuevas tendencias en contabilidad
de gestion. 1993, Págs. 343/367,
A partir de que la competitividad de una empresa, sin olvidar nunca el objetivo calidad total, se puede vertebrar en torno
a tres ejes flmndanaentales siguientes:
- Capacidad de satisfacer las necesidades del cliente.
- Indices de productividad y eficiencia frente a la competencia.
- Internacionalización de los mercados,
El problema de vinculación de los costes con el objeto final, (producto/serviciol. es realmente secundario en la mayoría
de los casos. Por lo que insisten en que “no se trata de gestionar los costes, sino de gestionar adecuadamente las
actividades”, definiendo el concepto “actividad” como ‘“un conjunto de actuaciones o de tareas que tienen como
objetivo la aplicación, al menos a corto pIsan, de un valor añadido a tan objeto, o de permitir añadir este valor.”
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~fl
~IVO
• Según Bruel, O. (Febrero 1994 Pág.
54), para entender el KAIZEN COSTING
hay que comprender el significado y
alcance del “COSTE OBJETIVO” (“Target
costing” o Coút cible”) , considerando
que para llegar a determinar este
Coste objetivo hay que disponer de una
perspectiva analítica deductiva sobre
el entorno competitivo y otra, induc-
tiva sobre el comportamiento y capaci-




• Para lo cuál habrá que llevar a efecto
una serie de estimaciones y aproxima-
ciones que nos proporcionan los datos
siguientes:
- PRECIO DE MERCADO, bajo el que
sería admitido el producto, consi-
derando su propia estructura, así
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- MARGEN DE BENEFICIO O DE CONTRIBTJ-
ClON pretendido por la empresa.
- COSTES ESTIMADOS DEL PROCESO, te-
niendo presentes todas las acti-
vidades relacionadas con el mismo
que participan en la formación de
la cadena de valor.
• Resulta conveniente recordar el con-
cepto japonés a este respecto, al
considerar que: “el precio es la causa
y el coste debe ser tan sólo un efec-
to”. El tapreciolí exige un coste es-
tratégico adecuado, pero también hay
que tener presente el “margen de bene-
ficio” que se desea obtener. Por lo
tanto, la diferencia entre ambas mag-
nitudes nos llevaría a una aproxima-
ción del COSTE ACEPTABLE que contras-
tamos con los “costes estimados del
proceso”, tal y como esté diseñado.
• En esta confrontación se analizará la
información disponible para llegar a
establecer un COSTE OBJETIVO <estima-
do). Aplicando las técnicas de análi-
sis de valor que correspondan, se
efectuarán las correcciones y simpli-
ficaciones que procedan para reducir
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convenientemente dicho coste previo y
obtener el COSTE OBJETIVO DEFINITIVO
para cada período, que servirá de
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AUDITORIA DE LA CONTABILIDAD DE GESTION [166)
HACIA LA CONTABILIDAD ESTRATEGICA 1
• Como ha quedado indicado la Contabilidad estraté-
gica, amplía el ámbito y proyección de la contabi-
lidad de gestión usual y desde la perspectiva del
auditor, el hecho de que una empresa tenga implan-
tado un sistema de contabilidad de gestión supone,
sujeto a su verificación la existencia de un
entorno de control apropiado para que pueda depo-
sitar confianza en el control interno, ya que el
diseño e implantación de una contabilidad direc-
tiva y de gestión presupone una preocupación y una
conciencia de control de la cultura de La organi-
zación favorable al control interno.(167)<168)
(166) SANCHEZ FDEZ. DE VALDERRAMA. Ji. y otros. “METODOLOCIA PRACTICA DE tINA AUDITORIA DE
CUENTAS” BernIa, 1992. PAgIS
El Profesor Sánchez Fernández de Valderrama ‘indica claramente que:
“La auditoría moderna no se concibe sus usa conocinaicislo profundo del negocio, postulado clave y fiassdansenlal para
realizar la usiasasa de forma adecuada y eficaz”
“El conocamaento del negocio debe comprender aapesztos conao los siguientes: actividad y características del negocio,
a,tsaac,ó.a financien y pataisnonial, evolución de la reratabilidad, sistema general y orxaniz.ativo, problesasas comerciales
y de fabricación con las conapras y el personal, etc’”
(167) CANIBANO CALVO. L. “CURSO DE AUDITORIA CONTABLE” Pirámide, 1991. Págs 47/49,
El Profesor Cañibanooo indica que las principales acepciones referidas al Ibinino “auditoria” son las siguientes:
- Auditoría de estados fisasaicieros
- Auditoria de informes econénaicos y fanancieros
- Auditoria interna
- Auditoría operativa ode gestión
- Auditoría de Sistemas
- Analítica econón,ica-soc’tal
Con respecto a las modalidades () las defme como:
• AUDITORIA OPERATIVA O DE GESTION: Tiene por objeto el examen de la gestión de tana empresa con
el próposito de evaluar la eficacia de sus recursos ceta respecto a las ¡netas previstas. Los recursos humanos,
financieros y tknicoa utilizados, la organización y coordiaaaeión de dichos recursos y los controles establecidos
sobre dicha gestión.
• AUDITORIA DE SISTEMAS: Es, normalmente, un trabajo previo al planteamiento decualquier reorganización
administrativa. Su finalidad es el examen y análisis de tos procedimientos adininistartivos y de los sistemas dc
control interno de la conapañia auditada.
(¡68> PEREDA SIOGLINZA, J.M. “MANUAL Dli AUDITORIA Y CUENTAS ANUALES”. Centro de Estudios Ransón
Artera, SA. Madrid, 1991. Págs. 50/52.
El Profesor Pereda Sigfleuaza señalando certeranaente que “las prisacipaies acepciones si tinnino de auditoría están en
fiación de la fmalidad concreta que se persiga, campo sobre el qsse se actúe y de los instrumentos que se utilicen”,
deserte las clases de auditoría sigxaientea:
“Auditorias de estados contables. Se concreta a las Cuentas anuales de sana press para opinar sobre — razonabilidad
y fiabilidad, pudiendo ser extensiva a las Cuentas anuales previsionales. Si la auditoria se hiciese extensiva a cualquier
información económica y financiera que pueda ser sometida a examen y verificación para opinar sobre su adecuación,
transparencia y razonabilidad, se [adenotasina auditoría de informes económicos y financieros y auditoria fananciera.
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• Algunos de los indicadores que serian útiles para
que el auditoro69) saque sus conclusiones, pueden
ser los que se describen a continuación:
Auditoria provisional, Si al auditor extenso se le encarga este tipo de trabajo, su opinión no es una garantía en cuanto
a viabilidad futsara de la empresa objeto de auditoría, ya que se limitará a constatar si las previsiones fueron hechas con
cuidado y si son realistas, no asumiendo, por tanto, responsabilidad por las premisas consideradas por la empresa.
Si bien, de hecho, algunas enapresas publican simultáneamente sus Cuestas anuales históricas y previsionales que han sido
sometidas a su aprobación en Junta de accionistas lo que origina la problemática de saber si tales previsiones deberían
ser objeto de auditoría previalonal.
La audstoría previsional se cosacretarí a las cuentas anuales previstas para el ejercicio próximo y abarcará a tres fases:
- Aaatecedcsstea de la essspresa.
- Elaboración de los valores proyectados,
- Técnicas de evaluación sobre la validez de las previsiones.
Auditoria operativa, Esta denominación amplia incluye la auditoría de gestión y la auditoría administrativa u
orgastizatava.
La auditoria operativa es ¡ssAa extensa que la auditoría de estados contables, incluye el procedimiento previo a la toma de
decisiones en virtsad de las cuales se producen las operaciones. Va encaminada, prisacipalmentr, al examen de la
gestión de los procedimientos y sistemas de control “interno,
La auditoría de gestión se ocupará de los presupuestos, proyectos, gastos e ingresos, costes, desviaciones, cobros y pagos.
Constatará la eficiencia interna y externa de la gestión empresarial, Evaluará el acierto de la gestión en la realización
de la estrategia y, al mismo tiempo, opinará si dicha estrategia es la apropiada para conseguir los objetivos que se
proponga la empresa. llene pr objetivo ataditar la gestión.
La auditoría administrativa u organizativa revisará a eficacia de los métodos de organización, control y procedimientos
establecidos, así cono su grado de cumplimiento. Evaluará la capacidad de la organización de la empresa consta soporte
para conseguir tos objetivos de su estrategia. Tiene por objetivo auditar los controles operacionales,
(169) LOPEZ DIAZ. A, y MARTINEZ CARCIA, F,J, “AUDITORIA Y CONTABILIDAD DE GESTION” Revista Técnica,
Instituto de Censores Jurados de Cuentas de España, 1988, Pág. 9,
Ante las limitaciones que se han atribuido a la auditoría persigiaiendo al objetivo de la imagen fiel y dejando al maixen
aspectos significativos conlo la eficiencia de [a empresa, señalan lo siguiente al respecto:
“En este contexto el papel de la auditoría financiera se queda corto. De hecho se han venido produciendo críticas, cada
vez con ¡sala hieras, por paste de los sectores empresariales y en slgsin caso de los mismos profesionales de la auditoría,
sobre [aescasa utilidad que se proporciona ala empresa auditada, a su dirección, en relación a algunas de sus principales
preocupaciones: aquellas que giran en torno a cómo afrontar el futuro, a cónio proyectar su actuación sobre la gestión
futura”,
• OBJETIVOS GENERALES • Noexistenosonambiguos.
• Son excesivos en número o cambian con demasiada fre-
cuenca. pan ser titiles,
• No son comunicados al personal que los tiene que llevar
cabo,
• No están apoyados por las estrategias planes de negocio y
presupuestos
• OBJETIVOS POR ACTIVIDAn • No están claramente relacionados con los objetivos de la
empresa ni, en caso de existir, con las estrategias y pla-
nes de negocio.
• Son ‘inconsistentes unos con otros,
• Careces, de una participación y apoyos amplios por parte
de todos los niveles de la direccion,
• EDENTIFIcACION DE RIESGOS • Noexissenmecanismosparaidentiticsrriesgos,
• Los riesgos se aceptan tras poco estadio,
• La exposición a riesgos es tratada sólo caso a caso, nor-
malmente hechos adversos,
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• GESTION DE CAMBIOS • Existen mecanismos para identificar y responder a cam
bios que puedan lener un efecto significativo sobre la
empresa y que requieran de la atención de la alta diree
cosi,
• Existen mecanismos para anticipar, identificar y respon
der a hechos o actividades rutinarias que afectan al logro
sIc los objetives globales o de nivel de actividad de la
empresa
• Reajatencia al canabio
• INTEGRIDAD Y VALORES ETICOS • Presiones para conseguir objetivos operativos no realistas,
en especial resultados a corto plazo,
• lJna parte sustancial de retribución a la dirección está
basado en la consecución de objetivos operativos,
• COMPETENCIA PERSONAL • Las descripciones de puestos de trabajo están pobremeistedefinidas o rio existen,
• No hay análisis sobre los conocimíeníos necesarios para
los distinlos puestos de trabajo,
• SISTEMA DE INFORMAcION • Proporciona informes demasiado detallados, demasiado
reducidos o demasiado tarde para ser útiles,
• No es considerado útil por los directivos y expresan su
desacuerdo con él. ‘usataumentando medios para obtener
infornsaeión fuera del siatensa,
• Suministra información inexacta,
• No está suficicistemente. soportado tecnológicamente.
• No cuenta con los recursos necesarios,
• SISTEMA DE COMUNICACION • Las obligaciones de los empleados y las responsabilidades
de control son comunicadas de fonna efectiva,
• La comunicación es adecuada (por ejemplo, entre los
departarsaentos de compras y producción) y la infonusación
ca deficiente, completa y oportsissa para penasitir al perso
rial ejercer sus responsabilidades de una fosina electiva,
• Las acciones de la dirección son inconsistentes con las
políticas establecidas fonnalniente,
• La informaciós, es obtenida por los empleados ‘undansen
talnsente vía rumores -
• La dirección no es receptiva a sugerencias de mejora,
• Existe un escaso esfuerzo para establecer couss,snucaciones
regulares y sistemática con clientes, proveedores, etc,
• ACTIVIDADES DE SEGUIMIENTO • Escasa o ninguna actividad de seguimiento del cumpli
Y CONTROL osiento de las politícas y nonnas establecidas por la em
presa,
• Escasa supervisión del seguimiento.
e Las respuestas a tas cosnuss,cacsones externas no son
revisadas en busca de mayores implicaciones,
• Escasos o poco regulares controles de variaciones y/o
desviaciones con respecto a los planes.
• No existe la ‘sanción de auditoría interna aunque el tasna
ño y complejidad de la empresa aconsejaría su imptassta
cion,
• Las recomendaciones de los auditores intensos y extensos
son ignoradas,




• CONTABILIDAD DE GESTION USUAL
• ENFOQUES ACTUALES SOBRE LA GESTION
INSTRUMENTOS PARA LOS NUEVOS ENFOQUES DE
GESTION







• En relación con lo anterior, Cada vez se está más
de acuerdo en que los costes son consecuentes a la
realización de actividades y por lo tanto, la
contabilidad de gestión debe estar orientada a un
buen seguimiento y análisis de tales actividades
que sea beneficioso para la toma de decisiones
estratégicas y operativas, sin que esto suponga
invalidar los sistemas de costes tradicionales,
simplemente el producto o servicio deja de ser el
protagonista cono finalidad del coste, permitiendo
un mejor análisis y control de las actividades que
conforman la cadena de valor añadido de la empre-
sa, desde la doble proyección de: ¿cómo se realiza
una actividad? y ¿qué costes comporta su desarro-
lío?, lo cuál propicia la información necesaria
para el objetivo substancial de mejora permanente
acorde con las características internas y externas
de la empresa.(170)
<170) ROBBINS, S, “MANAOEMENT CONCEPTS AND APt’LtCATIONS’, Prentice-Hall lastensational, 1988, Pág 473,
En relación con la importancia del control en la gestión de las organizaciones, abunda en [a isriportasacia de la delegación
de autoridad por parte & los directivos, diciendo:
hemos puesto énfasis en la importancia de que los directivos deleguen autoridad, y hemos señalado que muchos
directivos encuentran difícil la actividad de delegar, Una razón importante para ello es el tensor a que tos subordinados
cometan en-ores y que ellos mismos tengan que hacer frente a la responsabilidad de estos en-ores, Entonces, muchos
directivos se sienten tentados por la posibilidad de hacer las cosas ellos miamos y evitar la delegación, Esta resistencia
a delegar. sin embargo, podría reducirse silos directivos elaboraran un sistema de control eficaz, Un sistema así, podn’a
proporcionar información respecto a la acusación de los subordinados en los que se ha delegado autoridad, Un sistema
de control eficaz, por lo tanto, es importante porque los directivos necesitan delegar autoridad, pero puesto que se les va
a hacer responsables por tas decisiones que sus subordinados tomen, necesitan tarisbién un sistema de feed-bsek”
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• La incorporación del coste objetivo es coherente
con un acertado planteamiento estratégico para
poder adaptar lo que representa el coste de la
propia organización empresarial al precio de
mercado que el cliente estaría dispuesto a admi-
tir, considerando un margen lucrativo aceptable.
• Si se acepta y se desarrolla la mencionada “conta-
bilidad estratégica” cabría plantearse, además de
designar a aquéllos que la realizan, ¿quién debe-






• Realizar un Flan Estratégico o de
Viabilidad como se define para al-
gunos casos, no es montar un “es-
pectáculo”, permítaseme este sí-
mil, con una gran parafernalia
escenográfica, para exhibirlo ante
un publico compuesto generalmente
por accionistas, consejeros, dis-
tinguidos funcionarios de organis-
mos públicos, comités de direc-
ción, sindicatos, prensa... y en
algunas ocasiones a la plantilla
de personal. Todo ello expresado
en un “libreto” de cuidada presen-
tación, cuyo contenido no llega a
ser suficientemente entendido y
casi nunca aplicado.
• La Planificación Estratégica sigue
siendo útil y quizá más que nunca
en el contexto actual. No hay
razón para considerarla como una
utopía, ni tampoco como la pana-
cea. Es simplemente una buena
base para conducir armónicamente
el trabajo de todos a fin de al-
canzar los objetivos consecuentes
a la concrección de unas políticas
a seguir, tanto para crecer, como




• Hace falta elaborar algo tan sim-
píe y tan complejo al mismo tiem-
po, como un Plan bien definido y
coordinado que es ninguna “bola de
cristal” para prever lo que suce-
derá, si no algo más positivo,
como fijar lo que se quiere real-
mente conseguir, conjugando en un
verdadero alarde de esfuerzo y
sacrificio por parte de todos:
creatividad, imaginación, intui-
ción, y todo tipo de iniciativas,
con información, referencias, es—
tadisticas, tendencias, estudios
diversos, etcétera, contando con
el aglutinante común de una autén-
tica voluntad participada basada
en el mutuo entendimiento y en un
gran respeto por los principios e
ideas emprendedoras y correctoras a
• No cabe la menor duda de que la
planificación así concebida, re-
sulta una tarea ímproba, tremenda-
mente complicada y hasta frustran—
te, que supone compromiso. Siendo
necesaria para llevarla a efecto
auténticos partícipes, con buena




• El mero hecho de emitir un acepta-
ble diagnóstico de situación y de
posición entraña una gran dificul-
tad. Así como, formular estrate-
gias que se puedan plasmar en ac-
ciones viables que debidamente
programadas en tiempo, forma y
medios permitan culminar los obje-
tivos y metas que se desean. Y no
digamos el 1’más difícil todavía’t
que es conseguir su implantación
plena y la permanente actualiza-
ción adjudicando funciones y ta-
reas para que sean asumidas sin
reservas por todos los responsa-
bles implicados.
• Hay que saber diseñar la forma y
el momento de cada participación
estructurándola inteligentemente,
tanto a nivel individual como en
equipo, desde los primeros contac-
tos o debates. Es preciso salvar
los escollos normales en el am-
biente empresarial, como el “sta-
tus”, la hegemonía departamental,
los intereses contrapuestos, etc.
También es necesaria una buena
labor de mentalización para que rio
cunda el desánimo cuando lo plani—
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ficado falla, para saber y poder
reaccionar con agilidad conviene
insistir en que quienes participan
son los mismos que tienen que rea-
lizar las tareas programadas.
• Para poder aplicar este enfoque
participativo es imprescindible
disponer de un eficaz coordinador,
en cuyo perfil destaque la expe-
riencia, el prestigio profesional,
la capacidad de animación, la fa-
cultad de sintonizar con todos, un
conocimiento suficiente de la em-
presa, etc. Resulta evidente que
puede y tiene que ser el auditor.
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• En este capítulo se describen va-
nos sistemas de producción, des-
tacando el Sistema JIT (Just in
Time>, no sólo por su éxito cons-
tatado a nivel mundial, sino por-
que es el sistema que permite la
adopción de un planteamiento es-
tratégico cuya efectividad se basa
en la participación y el compromi-
so de todos, lo cuál es la carac-
terística esencial para el JIT.
• El JIT, como ha quedado indicado,
es una actitud colectiva decidida
para ser los mejores, apostando
por satisfacer plenamente al
cliente en base a un esfuerzo co-
mún, eliminando actividades inne-
cesarias, simplificando, flexibi-
lizando, aprendiendo de los erro-
res y evitando protagonismos e
intereses particularizados. La
correlación con los postulados de
















• El AUnITOR tiene, en la pormeno-
rizada especificación de activi-
dades incluidas en este Capítulo,
un marco de actuación que puede
ser muy útil para cualquier sis-
tema de producción que se adopte,




• El desarrollo y regeneración pen-
sante de la empresa, como condi-
ción necesaria para la superviven-
cia, dependerán en gran medida de
la capacidad y de la voluntad para
innovar, como factor de eficiencia
para crear, o al menos mantener
una cierta posición competitiva.
• La supervivencia siempre está ame-
nazada por los cambios de la oler—
ta y la composición de la demanda
La aparición de nuevos competido-
res, unos, procedentes de países
con industria emergente, otros, de
sectores que han impulsado la di-
versificación, sin que falten los
que se dedican a la producción y
comercialización de productos sus—
titutivos, etc., producen efectos
desestabilizadores para aquellas
empresas que se consideraban tra-
dicionalmente “seguras” o “prote-
gidas”.
• Cada empresa tiene que afrontar y
superar el reto que supone tal
amenaza, sin ceder al fatalismo
que implicaría su desaparición.
Por lo tanto, entre las acciones







tiempo de respuesta, satisfacción
del cliente y evolución tecnológi-
ca, se puede afirmar sin duda que
abordar con decisión la innovación
tecnológica de productos y proce-
sos, contribuirá a la permanencia
en el mercado donde se actúe y
opere..
• La importancia que se otorgue a la
tecnología se corresponderá con el
convencimiento y apoyo al valor
atribuido a las competencias bási-
cas tecnológicas que ya se dispo-
nen o controlan, o bien que se
esperan poseer en breve plazo.
• Como ha quedado indicado la inves-
tigación hay que medirla para po-
der evaluarla, desde perspectivas
cualitativas y cuantitativas, Hay
que determinar las características
y peculiaridades de lo que se tie-
ne, así como de lo que se crea y
desarrolla. También hay que esta-
blecer los efectos y consecuen-
cias. Una auditoría tecnológica
tiene que existir necesariamente.
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• La solución por la vía de la CALI-
DAD TOTAL está “dentro de casa” y
necesita la colaboración de todos
los que “viven” en la misma y la
satisfacción o buena disposición
de los que mantienen estrechas
relaciones con la empresa.
• Practicar a fondo y de verdad la
CALIDAD TOTAL supone imprescindi-
blemente líbajaril al terreno opera-
tivo. Cualquier posicionamiento
aislacionista o elitista, impedirá
irremediablemente la consecución
de este objetivo.
• La CALIDAD TOTAL es TOTALITARIA,
por incluir a TODAS las funciones,
a TODOS los que las realizan o se
responsabilizan y en la medida que
corresponda a los que están vincu-
lados directamente con la activi-
dad de la empresa.
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• Desde la conceptuación simplista
de la calidad referida al producto
y a su proceso de elaboración, se
ha ido evolucionando hacia un con-
cepto integral de la calidad, en
una aproximación progresiva a con-
seguir la máxima satisfacción del
cliente en cuanto a los productos
y/o servicios que recibe o perci-
be, bajo la perspectiva del éxito
global de la empresa.
• La calidad total no tiene relación
alguna con lo brillante o resplan-
deciente que sea algo, ni con su
coste o con la cantidad de carac-
terísticas que pueda tener. Y sin
embargo debe estar relacionada
necesariamente con el uso y el
valor que satisface lo que requie-
ren los clientes.
• Cuando una empresa decide implan-
tar un sistema de calidad total,
lo tiene que hacer con absoluto
convencimiento por el compromiso
que supone. Se inicia con un pro-
ceso de mejora continua asumido
voluntariamente, pero sin reser-
vas, por todos los que forman par-




• Cada vez es mayor la coincidencia
de expertos a nivel internacional,
al asegurar que para poder concu-
rrir en el mercado, tanto interno,
como internacional, será necesario
poder constatar los sistemas que
conducen a la calidad, mediante la
acreditación o certificación que
expida alguna entidad independien-
te y de reconocido prestigio.
• No hay que olvidar que un plantea-
miento estratégico que guíe hacia
la consecución de una posición
competitiva sostenible, tiene que
lograr la satisfacción del cliente
aludida, siendo los mejores, y por
tanto, es preciso un sistema de
gestión estratégica de la calidad
que permita dicha orientación de
la empresa, identificando las
áreas de oportunidad, así como las
de riesgo.
• Lo beneficiosa que puede resultar
la adopción decidida de la filoso-
f la de CALIDAD TOTAL puede repre-







• En la trayectoria hacia la calidad
total, el AUDITOR puede tener un
papel muy importante, tanto en el
diagnóstico de la situación y sen-
sibilidad de la empresa con res-
pecto al desarrollo de un concepto
integral de la calidad, como en la
selección de áreas de actuación y
en el seguimiento, análisis y va-
























En relación con lo anterior, cada
vez se está más de acuerdo en que
los costes son consecuentes a la
realización de actividades y por
lo tanto, la contabilidad de ges-
tión debe estar orientada a un
buen seguimiento y análisis de
tales actividades que sea benefi-
cioso para la toma de decisiones
estratégicas y operativas, sin que
esto suponga invalidar los siste-
mas de costes tradicionales, sim-
plemente el producto o servicio
deja de ser el protagonista como
finalidad del coste, permitiendo
un mejor análisis y control de las
actividades que conforman la cade-
na de valor afladido de la empresa,
desde la doble proyección de:
¿cómo se realiza una actividad? y
¿qué costes comporta su desarro-
llo?, lo cuál propicia la informa-
ción necesaria para el objetivo
substancial de mejora permanente
acorde con las características
internas y externas de la empresa.
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• La incorporación del coste objeti-
yo es coherente con un acertado
planteamiento estratégico para
poder adaptar lo que representa el
coste de la propia organización
empresarial al precio de mercado
que el cliente estaría dispuesto a
admitir, considerando un margen
lucrativo aceptable.
• Si se acepta y se desarrolla la
mencionada “contabilidad estraté-
gica” cabría plantearse, además de
designar a aquéllos que la reali-
zan, ¿quién debería revisarla?.






Con todo lo expuesto anteriormente
se trata de contribuir en alguna
medida a la apreciación de cómo
emplear útilmente la capacidad
real y potencial de un profesional
como el auditor, como factor deci-
sivo para el cada vez más complejo
ejercicio de dirigir estratégica-
mente.
• Se ha partido de la premisa de que
está superado el viejo argumento
según el cuál, la auditoria, se
limita a fundamentar sus conclu-
siones en datos y acontecimientos
históricos correspondientes a he-
chos o sucesos de un período de-
terminado, con el objetivo de es-
tablecer la razonabilidad de la
“imagen fiel”, sin atender a as-
pectos tan relevantes como la efi-




• No es suficiente, aunque lógica-
mente es necesario, disponer de
información precisa y de calidad
sobre cómo se plantean políticas,
con objetivos y metas concretos, y
hasta que punto se han conseguido
los fines previstos en los mismos
(eficacia) . O bien, cómo se están
utilizando racionalmente los re-
cursos de todo tipo asignados pra
conseguir tales fines (eficien—
cia).
• No basta con desarrollar una in-
tervención sistemática, más o me-
nos intensa, en cuanto al análisis
y evaluación del control interno
de la empresa, opinando sobre las
características de sistemas, pro-
cedimientos y del grado de cumpli-
miento de las normas e instruccio-




• Tampoco parece que satisfaga, el
análisis y evaluación de las inen—
cionadas “eficacia” y “eficien—
cia”, desde la perspectiva de la
posición y actuación competitiva
de la empresa, contemplando en sus
diferentes facetas la actuación de
la dirección de la misma (audito-
ría de gestión).
• En mí opinión, el auditor puede y
debe aportar algo más, en cuanto a
orientar la acción directiva, fun-
damentalmente en el sentido de
informar de todo aquello que puede
ser útil para realizar un acertado
planteamiento y realización de la
gestión para alcanzar los fines
deseados.
• Para lo cual, el auditor ¿cómo
puede materializar tal aportación?
1. Tomando parte en el diseño del




2. Concertando medios, esfuerzos,
etc., para una acción común.
.3. Infundiendo energía moral ante
el reto que supone todo plan-
teamiento estratégico.
4. Vigilando y confirmando las
aportaciones de todos los im-
plicados en el proyecto común.
5. Evitando operaciones, postu-
ras, etc., discordantes o que
excedan los límites estableci-
dos.
6. Probando aquello que racional—
mente no se pueda negar.
7. Trabajando directamente en
aquellos aspectos, cuando y
como requiera el proceso que
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